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Predstojniki drţavnih organov so odgovorni slediti načelom javne uprave, pri čemer 
morajo tudi zagotavljati delovanje notranjih sistemov in postopkov za obvladovanje 
tveganj ter hkrati dosegati zakonsko postavljene cilje organa. Voditi drţavni organ 
zakonito, politično nevtralno, samostojno, strokovno, kakovostno, racionalno ter 
učinkovito pomeni dosegati optimalno uravnoteţenost resursov s čim manj ustvarjenimi 
stroški, kar pa je mogoče dosegati ravno s celovitim obvladovanjem tveganj. Da bi 
lahko vodstvo organov javnega sektorja sledilo tem načelom, mora znati učinkovito 
izrabljati svoje znanje, kadrovske, finančne in materialne vire, hkrati pa nenehno 
ugotavljati tveganja, ocenjevati verjetnost njihovega nastanka, predvidevati potencialne 
učinke, meriti izpostavljenost tveganosti delovnih področij in delovnih procesov ter se 
odločati, kakšne ukrepe je treba sprejeti za njihovo obvladovanje. Upravljanje s tveganji 
pomeni obvladovanje tveganj na še sprejemljivi ravni, zato zakonske in podzakonske 
določbe ter notranji akti drţavnih organov izrecno predpisujejo delovanje drţavnih 
organov in upravljanje s tveganji. Prepoznavanje in obvladovanje tveganj postaja tako 
na vseh ravneh notranjeorganizacijskih struktur pomembna dejavnost, ki vodstvu 
zagotavlja zakonitost poslovanja in racionalnost porabe proračunskega denarja, hkrati 
pa mu nudi informacije o uspešnosti in učinkovitosti poslovanja. 
 
Metode celovitega obvladovanja tveganj so lahko različne: od vzpostavljanja notranjih 
kontrol, revidiranja poslovanja, obveščanja vodstva s strani zaposlenih o stanju 
obvladovanja tveganj, do sprememb v organiziranju delovnega procesa, izobraţevanja 
zaposlenih, ocenjevanja uspešnosti opravljenih nalog in druge kot so spremljanje in 
nadzor nad odpravljanjem ugotovljenih pomanjkljivosti ter upoštevanje revizorjevih 
predlogov. Notranje kontrole so med ukrepi za obvladovanje tveganj tudi 
najpomembnejše, saj obsegajo sistem postopkov in metod za obvladovanje tveganj, ki 
lahko ogroţajo doseganje postavljenih ciljev, pregledno poslovanje v skladu z zakoni in 
s predpisi ter z navodili vodstva, gospodarno, učinkovito in uspešno porabo 
proračunskih sredstev ter vrsto drugih tveganj, kot na primer izguba drţavnega 
premoţenja zaradi malomarnosti in slabega ravnanja, napak in goljufij ter 
nepravočasno in nezanesljivo poročanje.  
 
Vodstvo drţavnega organa se lahko seznani s kakovostjo delovanja notranjih kontrol 
tudi tako, da uvede redno revidiranje poslovanja, ki ga lahko opravijo notranji in zunanji 
revizorji. Z metodami ocenjevanja pa vodstvo lahko pridobi povratno informacijo o 
obvladovanju tveganj s strani zaposlenih ali zunanjih ocenjevalcev. Tudi vključitev 
samoocenjevanja po skupnem ocenjevalnem okvirju (ang. Common Assessment 
Framework, v nadaljevanju model CAF) v redno poslovanje drţavnega organa lahko 
pripomore vodstvu, da se seznani s stopnjo informiranosti zaposlenih, stopnjo 
inovativnosti in kakovosti v organizaciji, stanjem organizacijske kulture in klime, z 
zadovoljstvom zaposlenih v delovnih procesih, preizkuša dobre prakse na ocenjevanih 
področjih z ostalimi primerljivimi organi, ugotavlja dopuščanje dialogov med vodstvom 
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in zaposlenimi, analizira reševanje problematičnih situacij, stopnjo zainteresiranosti 
zaposlenih za sodelovanje v različnih projektih itd. 
 
Vendar pa vodstvo drţavnega organa brez vključitve vseh zaposlenih v proces 
obvladovanja tveganj ne more pričakovati, da bo ta deloval uspešno in učinkovito. 
Obstaja namreč tveganje, da se kljub uvedbi vseh moţnih metod obvladovanja tveganj 
zaposlenim ne zagotavlja zadostnega izobraţevanja in informiranja oziroma se ga ne 
izvaja na primeren način. To pa lahko povzroči teţave in izgube pri delovanju organa, 
saj obstaja tveganje, da se zaposleni sploh ne zavedajo škodljivih posledic, ki bi lahko 
nastale z nepravilnim ravnanjem. Zato je pomembno, da vodstvo skupaj z zaposlenimi 
išče ustrezne rešitve za izboljševanje delovnih procesov in sistemov dela, razvija 
standarde za stalne izboljšave, skrbi za gospodarno porabo proračunskih sredstev in 
sprejema odločitve, ki so potrebne za dvig kakovosti na vseh področjih javnega 
sektorja. Ker pa v del javnega sektorja sodijo tudi samostojni in neodvisni drţavni 
organi, se obravnavana tematika nanaša tudi na njihovo delovanje. Čeprav imajo 
zakonsko podeljen status samostojnosti in neodvisnosti, morajo delovati v skladu z 
zakoni in s predpisi kot vsi ostali drţavni organi v javnem sektorju, kar jim pa torej ne 
zagotavlja popolne avtonomnosti in suverenosti. 
 
Kvantitativna empirična raziskava je bila opravljena v dveh samostojnih in neodvisnih 
drţavnih organih in se nanaša na preučevano teorijo. Raven seznanjenosti zaposlenih 
s posameznimi vsebinskimi sklopi vprašanj iz anketnega vprašalnika ter njihova 
splošna stališča in mnenja o obravnavani problematiki so potrdili postavljene hipoteze, 
vendar pridobljeni podatki kljub temu kaţejo nekatera odstopanja. Nizka seznanjenost 
zaposlenih s postopki revidiranja poslovanja odraţa dejstvo, da zaposleni v  postopku 
revidiranja ne sodelujejo. To potrjuje tudi ugotovitev, da v preučevanih drţavnih organih 
ne organizirajo dodatnega izobraţevanja o pomenu revidiranja, v katerega bi vključili 
vse zaposlene, temveč se jih seznani le z izsledki revizorskih poročil. Po drugi strani pa 
ugotovitve raziskave kaţejo, da so zaposleni dobro seznanjeni s področjem 
ocenjevanja in samoocenjevanja, saj so odgovorne osebe primorane organizirati 
delovni proces tako, da se lahko ocenjevanje uspešno in učinkovito izvede, pri čemer 
pa je treba na ustrezen način seznaniti, motivirati in vključiti vse zaposlene. Glede na 
ugotovitve empirične raziskave lahko potrdimo, da se z revidiranjem poslovanja in 
spremljanjem delovanja notranjih kontrol v drţavnih organih sicer zagotavlja zakonsko 
predpisano upravljanje s tveganji, vendar pa je za celovito obvladovanje tveganj 
potreben še korak več. Prav samoocenjevanje po modelu CAF upravičuje svoje 
prednosti v luči celovitega obvladovanja tveganj, saj so se pokazale pozitivne razlike v 
prid drţavnemu organu, ki je ta postopek ţe izvedel. 
 
Ključne besede: obvladovanje tveganj, notranje kontrole, revidiranje, ocenjevanje, 
nadziranje, samostojnost, neodvisnost, skupni ocenjevalni okvir za organizacije v 




Leaders of public sector organisations are required to follow the principles of public 
administration, while simultaneously having to assure the operation of internal systems 
and risk management procedures and achieve legally set goals of the public sector 
organisation. Managing the public sector organisation legally, politically neutrally, 
independently, professionally, rationally and efficiently and delivering quality means 
reaching an optimal balance of resources with minimum costs induced, which can be 
achieved by comprehensive risk management. In order for the management of public 
sector organisations to be able to adhere to these principles, they must be able to use 
its know-how, people, and financial and material resources efficiently, while 
simultaneously detecting risk, assessing the probability of its occurrence, predicting 
potential effects, measuring the exposure to risk of work areas and work processes, 
and deciding on measures required in order to manage the risk. Risk management 
means retaining risk at an acceptable level, which is why the legal and statutory 
provisions and internal acts of public sector organisations explicitly prescribe the 
management of public sector organisations and risk management. Identification and 
management of risk are therefore gaining in importance at all levels of internal 
organisational structures. To the leaders, they ensure the legality of performance and 
rationality of budget expenditure, while at the same time providing information on the 
effectiveness and efficiency of performance. 
 
The methods for a comprehensive risk management can vary, and range from 
establishing internal control, governance audit, people informing the leaders on the 
state of risk management, to changes in the organisation of the work process, 
education and training of people, task effectiveness assessment, and others. 
Monitoring and controlling over the removal of any deficiencies detected, and the 
implementation of the auditor’s proposals. They are therefore also included among risk 
management methods. Among those measures, internal control is the most important 
due to the fact that it covers a system of procedures and methods for risk management 
which can endanger the set goals, the transparency of operations in accordance with 
laws, regulations and instructions of leaders the economical, efficient and effective 
budget expenditure, and also present a range of other risks such as the loss of state 
funds due to negligence and poor management, errors and frauds, and irregular and 
unreliable reports.  
 
Leaders of public sector organisations can become familiar with the level of internal 
control quality by introducing regular auditing of operations, which can be performed by 
internal and external auditors. By means of assessment methods, the leaders can 
acquire feedback on risk management from people or external auditors. Self-
assessment within the Common Assessment Framework (in continuation the CAF 
model) can help leaders to become acquainted with the level of awareness of people, 
inventiveness and quality in the organisation, the state of organisational culture and 
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climate, and employee satisfaction in the work processes, test good practices in the 
assessed areas with other comparable public sector organisations, define the 
existence of dialogue between leaders and employees, analyse crisis situation 
management and the level of interest for participation in various projects among 
people, etc.  
 
However, without including all employees in the risk management process, leaders of 
public sector organisations cannot expect a successful and efficient performance. 
There is a risk that despite introducing various methods of risk management, 
insufficient education and training are provided for people, or that these are carried out 
inappropriately. This can lead to problems and losses in the performance of the public 
sector organisation, as there is a risk that people are unaware of damaging effects that 
can be caused by inappropriate actions. It is therefore crucial that leaders and people 
jointly seek appropriate solutions for improving work processes and systems, develop 
standards for permanent improvement, assure rational budget expenditure and make 
decisions required in order to improve quality in all areas of the public sector. However, 
since independent and autonomous public sector organisations are a part of the public 
sector, these questions and issues also apply to their operations. Despite having a 
legal status of independence and autonomy, they must also act in accordance with 
laws and regulations just like any other public sector organisation, which therefore 
imposes restrictions on their absolute independence and autonomy.  
 
A quantitative empirical survey was carried out in two independent and 
autonomous public sector organisations to verify the theoretical framework and 
hypotheses. The level of familiarity of people with individual sets of questions from the 
questionnaire and their general opinions on the topics in question confirmed the 
hypotheses; however, the data acquired has shown certain deviations. The low 
familiarity of people with the operations auditing processes reflects the fact that people 
do not participate in the auditing process. Another factor contributing to this is that 
people are made acquainted only with the findings of the audit report, and no additional 
training and workshops on auditing procedures are organised for all people in the 
analysed public sector organisations. People are on the other hand well acquainted 
with the areas of assessment and self-assessment. This can be explained by the fact 
that the employees in charge need to organise the work process in such a way as to 
allow a successful and efficient assessment, which includes having to acquaint all 
employees with the assessment appropriately, include them in it and motivate them for 
it. The results of empirical survey confirm that auditing of operations and monitoring the 
work of internal controls ensure the risk management prescribed by the law. However, 
a further step is required for a comprehensive risk management. Self-assessment 
within the CAF justifies its advantages in the light of comprehensive risk management, 
as positive deviations in favour of public sector organisations that employed the 
procedure have been shown.  
 
Key words: risk management, internal control, auditing, assessment, controlling, 
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1.1 PROBLEM IN PREDMET RAZISKOVANJA  
 
Obvladovanje tveganj, ravnanje s tveganji oziroma upravljaje tveganj (ang. risk 
management) pomeni ukvarjati se z negotovostjo. V preteklosti je bila pozornost 
usmerjena predvsem na področje obvladovanja finančnih tveganj, danes pa se s 
širšimi koncepti obvladovanja tveganj vsaj na intuitiven način ukvarjajo tako v 
zasebnem kot tudi v javnem sektorju. Celovito in trajno obvladovanje poslovnih tveganj, 
vpeto v vse poslovne procese, sodi torej med mlajše aktivnosti, ki se iz gospodarskih 
druţb sistematično uvaja tudi v drţavne organe.  
 
Tveganja lahko prepoznavamo na vseh področjih našega ţivljenja, vendar se bom 
glede na obravnavano tematiko v magistrski nalogi osredotočila le na poslovna 
tveganja, s katerimi se srečujejo drţavni organi v javnem sektorju. Številna 
neobvladljiva ali nepredvidena tveganja lahko namreč zavirajo poslovanje drţavnih 
organov, povzročajo materialne in nematerialne izgube ter s tem povečujejo porabo 
proračunskih sredstev. Med tovrstnimi tveganji lahko prepoznamo tveganja, ki so 
povezana s poslovanjem drţavnih organov, z njihovo strategijo, notranjim in zunanjim 
poslovnim in druţbenim okoljem, z njihovim delovanjem s skladnostjo z zakoni in s 
predpisi, z računovodskim poročanjem in upravljanjem, izrednimi delovnimi razmerami 
in podobno. Da bi se drţavni organi v javnem sektorju lahko izognili najrazličnejšim 
izgubam, je treba predvideti najrazličnejša tveganja ter jih celovito in sistematično 
obvladovati. Naloga vodstva je zato slediti načelom javne uprave, kar pomeni voditi 
drţavni organ zakonito, politično nevtralno, samostojno, strokovno, kakovostno, 
racionalno ter učinkovito. 
 
Predmet raziskovanja v magistrski nalogi je preučevanje postopkov in ukrepov za 
obvladovanje tveganj v samostojnih in neodvisnih drţavnih organih, ki tvorijo del 
javnega sektorja. V raziskavi sem preučevala tudi to kategorijo posebnih drţavnih 
ustanov, ki ne sodijo niti v sodno vejo oblasti niti v izvršilno, niti v zakonodajno vejo 
oblasti, prav tako pa tudi ne med upravne organe. Gre namreč za nadzorne »sui 
generis« drţavne organe, ki jih drţava ustanovi s posebnim zakonom, da bdijo nad 
zakonitostjo izvajanja zakonov v njihovi pristojnosti ter zagotavljanjem učinkovitega 
pravnega varstva. Med tovrstne samostojne in neodvisne drţavne ustanove sodijo na 
primer Računsko sodišče, Ustavno sodišče, Drţavna revizijska komisija, Varuh 
človekovih pravic, Informacijski pooblaščenec, Republiška volilna komisija, Banka 
Slovenije, Komisija za preprečevanje korupcije in različne regulatorne agencije. V 
okviru finančnega in računovodskega segmenta poslovanja pa sodijo med neposredne 
proračunske uporabnike.  
 
Med preučevanimi ukrepi za obvladovanje tveganj imajo v magistrski nalogi 
pomembnejše mesto vzpostavitev in delovanje notranjih kontrol, postopki revidiranja in 
nadziranja, register tveganj ter postopki ocenjevanja. S postopkom samoocenjevanja 
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se prav tako obvladuje tveganja, saj se uporablja predvsem v tistih organizacijah, kjer 
ima vodstvo interes, da oceni primernost vzpostavljenih notranjih kontrol in kjer se ţeli 
seznaniti s tveganji, ki ovirajo doseganje zastavljenih ciljev. V javnem sektorju so se na 
podlagi postopkov samoocenjevanja razvila številna orodja in pristopi, po katerih so se 
oblikovali različni modeli kakovosti in odličnosti, zato sem iz tega razloga v magistrski 
nalogi preučila tudi to področje. Ta orodja pomenijo celovit pristop k upravljanju 
organizacije, med katerimi je najbolj priljubljen in za javni sektor najbolj prilagojen način 
samoocenjevanja Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju oziroma 
model CAF, ki se izvaja s samoocenjevanjem, z zunanjim ocenjevanjem in s 
tekmovanjem. 
 
Za študijo primerov sem si izbrala dva samostojna in neodvisna drţavna organa, in 
sicer Komisijo za preprečevanje korupcije in Varuha človekovih pravic. Raziskave sem 
se lotila na več načinov, s katerimi sem ţelela pridobiti več vidikov upravljanja in 
obvladovanja tveganj v obeh preučevanih organih. Predmet raziskave je bilo 
ugotavljanje ţe uvedenih postopkov delovanja notranjih kontrol, revidiranja in 
ocenjevanja ter njihov vpliv na celovito obvladovanje tveganj. Pridobljene podatke sem 
med organoma tudi primerjala, saj sem ţelela ugotoviti vpliv samoocenitvenega 
modela CAF na celovito obvladovanje tveganj zato, ker ga je v svojo prakso poslovanja 
uvedel le en preučevan drţavni organ.  
 
Pričujoče magistrsko delo opozarja tudi na ugotovljene pomanjkljivosti, ki sem jih s 
kritičnim pogledom zaznala in predstavila pri preučevanju obravnavanega področju ter 
pri primerjalni analizi strokovnih virov, pravnih podlag, delovanja obeh preučevanih 
organov ter informacij iz strukturiranega intervjuja z rezultati izvedene ankete.  
 
 
1.2 OPREDELITEV HIPOTEZ  
 
Problem in predmet raziskovanja sta bila osnova za postavitev naslednjih hipotez, ki 
sem jih preverila na podlagi strokovne literature, domačih in tujih virov, pravnih podlag 
in internih aktov, ki opredeljujejo delo obeh preučevanih drţavnih organov, na podlagi 
strukturiranega intervjuja s pristojnimi osebami v obeh organih ter na podlagi 
pridobljenih podatkov iz anketnega vprašalnika. 
 
Hipoteza 1: Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno poročajo vodstvu 
organizacije o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami. 
 
S postavljeno hipotezo sem ţelela ugotoviti, v kolikšnem času skrbniki tveganj, ki jih 
predstavljajo vsi zaposleni, obvestijo vodstvo o nastalih spremembah, ki vplivajo na 
notranje kontrole oziroma na ukrepe za obvladovanje tveganj. Podatke sem pridobila z 




Hipoteza 2: Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno sprejemajo in 
dosledno izvajajo konkretne popravljalne ukrepe na revidiranih področjih v 
skladu z revizorskimi poročili (v obdobju od leta 2005 do 2008).  
 
S postavljeno hipotezo sem ţelela ugotoviti, kakšne konkretne ukrepe sprejemajo 
skrbniki tveganj na posameznih področjih, za katera so odgovorni. Prav tako sem 
ţelela pridobiti podatke ali se revizorjeve ugotovitve in priporočila za popravljalne 
ukrepe v kasnejšem obdobju ponavljajo ali pa so bile nepravilnosti upoštevane in so se 
s tem namenom ţe vzpostavile ustrezne notranje kontrole. Hipotezo sem preučevala 
na podlagi podatkov iz vodenega intervjuja, s pregledom registra tveganj, z vpogledom 
v del revizorskih poročil ter pravnih podlag, ki omogočajo delovanje obeh organov v 
preučevanem obdobju. 
 
Hipoteza 3: Samoocenjevanje je proces, ki omogoča zaposlenim večjo 
informiranost glede pomena notranjih kontrol pri doseganju ciljev organizacije 
ter pripomore k večji odgovornosti zanje.  
 
S postavljeno hipotezo sem ţelela ugotoviti stopnjo informiranosti zaposlenih o 
delovanju notranjih kontrol ter pomenu samoocenjevanja. Hipotezo sem preverila z 
izvedbo anketnega vprašalnika in vodenega intervjuja.  
 
Hipoteza 4: Zaposleni se v organu, kjer izvajajo samoocenjevanje po modelu 
CAF, močneje zavedajo pomena notranjih kontrol ter hitreje zaznavajo različna 
tveganja kot v organu, kjer tega postopka še ne izvajajo.  
 
S postavljeno hipotezo sem ţelela pridobiti primerjavo med organom, ki je v svoje 
poslovanje ţe vpeljal samoocenitveni model CAF, s tistim, ki tega postopka še ne 
uvaja. Ob tem so me zanimale prednosti postopka samoocenjevanja in vpliv 
samoocenitvenega modela CAF na obvladovanje tveganj. Hipotezo sem preverila na 




1.3 NAMEN IN CILJI RAZISKOVANJA 
 
Mednarodni standardi revidiranja in mednarodna stališča o revidiranju (IFAC) v svojem 
informacijskem gradivu (IFAC, 2006) ugotavljajo, da ima sistem delovanja notranjih 
kontrol ključno vlogo pri obvladovanju tveganj, sama pa sem ţelela ugotoviti vpliv 
postopka revidiranja poslovanja ter postopka samoocenjevanja po modelu CAF na 
celovito obvladovanje tveganj.    
  
Namen raziskave je bil teoretično preučiti tri postopke, ki so bili tudi predmet 
praktičnega obravnavanja z vidika vplivanja na učinkovitejše obvladovanje tveganj. Z 
raziskavo sem ţelela dokazati, da lahko vodstvo ne glede na izvedbo notranjega ali 
zunanjega revidiranja, različna tveganja prepozna še z drugimi aktivnostmi ter tako 
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pridobi širše informacije o delovanju notranjih kontrol, odpravljanju napak in 
pomanjkljivosti v poslovanju, odnosu zaposlenih do obvladovanja tveganj itd. ter na 
podlagi pridobljenih ugotovitev sprejme ustrezne ukrepe. Hkrati pa nisem ţelela 
zanemariti pomena revizorskih poročil, ki vodstvu organizacij nalaga odpravo 
ugotovljenih nepravilnosti pri obvladovanju tveganj, ampak ravno nasprotno. Zanimalo 
me je namreč, kakšno stopnjo pomembnosti v preučevanih organih pripisujejo 
revizorskih priporočilom in mnenjem.  
 
Cilj raziskovanja je bilo tudi preučevanje pomena izobraţevanja in ozaveščanja 
vsakega zaposlenega o pomenu notranjih kontrol, pravočasnem prepoznavanju 
tveganj ter učinkovitem obvladovanju tveganj v neodvisnih in samostojnih drţavnih 
organih. Z raziskavo sem ţelela tudi dokazati, da je z rednim in doslednim 
samoocenjevanjem mogoče dosegati boljše razumevanje pomena notranjih kontrol ter 
povečati odgovornost zanje, prav tako pa tudi, da so različne izkušnje zaposlenih na 
vodenih delavnicah dobrodošle za prenos znanj vseh, ki so neposredno vključeni in 
odgovorni za revidirano področje.  
 
Temeljne ugotovitve sem ţelela dokazati z uporabo anketnega vprašalnika in 
vodenega intervjuja, zato je bil moj cilj raziskave tudi primerljivost podatkov med 
obema organoma. S tem namenom sem anketni vprašalnik strukturirala za oba organa 
enako, saj sem ţelela ugotoviti nekatere razlike in podobnosti glede na dejstvo, da ima 
Varuh človekovih pravic ţe uvedeno samoocenjevanje po modelu CAF, medtem ko 
Komisija za preprečevanje korupcije tega še ne uporablja.  
 
1.4 OCENA DOSEDANJIH RAZISKAV 
 
Pri preveritvi dosedanjih raziskav s področja obvladovanja tveganj v javnem sektorju 
nisem zasledila raziskave, ki bi sistematično in hkrati analizirala vpliv vseh treh 
postopkov, in sicer revidiranja, notranjih kontrol in ocenjevanja za obvladovanje tveganj 
pri samostojnih in neodvisnih drţavnih organih. V obeh organih, ki bosta predmet 
obravnave s tega vidika, prav tako še ni bila opravljena nobena tovrstna ali podobna 
raziskava.  
 
Za posamične postopke pa sem pri pregledu dosedanjih raziskav ugotovila, da je bila 
izvedena ţe vrsta raziskav v okviru diplomskih in magistrskih nalog, kot so na primer 
Notranje revidiranje v javnem sektorju in izvedba notranje revizije pri proračunskem 
uporabniku avtorja Francija Plavčaka (2008), Notranje revidiranje pri proračunskih 
uporabnikih v Sloveniji in Veliki Britaniji avtorice Nike Prezelj (2005), Revidiranje 
uspešnosti poslovanja v javnem sektorju avtorja Aleša Behrama (2006), 
Samoocenjevanje notranjih kontrol v luči nemške teorije in prakse avtorice Tine Ajster 
(2006), Analiza uporabe skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem 
sektorju – model odličnosti CAF avtorice Darje Renčelj (2006) itd.  
 
Posamezna referenčna dela so bila izvedena tudi kot študije organizacij, kot na primer 
raziskava Evropskega inštituta za javno upravo – EIPA o Uporabi modela CAF v 
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evropskih upravah (2003), raziskava mednarodnega podjetja CISCO izvedena v 
Stockholmu na dnevih Cisco Public Sector Summit o Glavnih prioritetah in teţavah 
višjih drţavnih usluţbencev pri preobrazbi javnega sektorja (2007), raziskava Fakultete 
za upravo o Ocenjevanju učinkovitosti in uspešnosti v javni upravi (2007-2008), 
aplikativno - raziskovalni projekt Fakultete za upravo Raziskava o poslovni odličnost 
(2008), Slovensko zdruţenje za kakovost je v svoji publikaciji s 14. konference izdalo 
raziskavo avtoric dr. Polone Kovač in Barbare Grošelj o Prednostih in pomanjkljivostih 
prve zunanje ocene po evropskem modelu odličnosti CAF v javnem sektorju v Sloveniji 
(2005) itd.   
 
1.5 METODE RAZISKOVANJA 
 
V magistrski nalogi sem uporabila naslednje metode raziskovanja:  
 metodo deskripcije (za opis predmeta, ki sem ga raziskovala), 
 metodo kompilacije (za povzemanje izsledkov iz različnih študij), 
 metodo komparacije (za primerjanje podobnih dejstev in ugotavljanje razlik), 
 analizo in sintezo (za ugotavljanje preteklega in sedanjega stanja), 
 statistično metodo (za analiziranje podatkov s pomočjo grafikonov), 
 metodo ankete in vodenega intervjuja (za izpolnjevanje vprašalnikov). 
 
Nalogo sem napisala z uporabo ţe osvojenega znanja ter znanja, ki ga sem ga 
pridobila s prebiranjem domače in tuje strokovne literature, zakonskih aktov in 
podzakonskih predpisov, navodil, statutov, kodeksov ter drugih virov, pogovorov s 
sodelavci in strokovnjaki na področju revidiranja, notranjih kontrol in samoocenjevanja 
ter s povzemanjem podatkov iz različnih raziskav, notranjeorganizacijskih aktov, letnih 
in revizorskih poročil ipd. 
 
Z naštetimi metodami sem predstavila problem in predmet raziskovanja, potrdila 
oziroma ovrgla postavljene hipoteze, ugotovila pomen obravnavane teme ter oblikovala 
idejne zasnove za nadaljnje raziskave in strokovne razprave.  
 
1.6 STRNJEN OPIS PO POGLAVJIH 
 
V uvodu magistrske naloge sem se opredelila do problema in predmeta raziskave, 
predstavila sem tudi namen in cilije magistrskega dela hipoteze, metode raziskovanja 
ter opisala postavljene hipoteze, ki sem jih skozi študijo primerov tudi dokazovala.  
 
Preučevanje teme magistrske naloge je potekalo na splošno v dveh delih in sicer kot 
teoretični in raziskovalni del. Teoretični del sem predstavila v dveh sklopih glede na 
vsebino preučevanja, praktični del pa sem povzela v enotnem sklopu študije primerov. 
Magistrska naloga je iz tega razloga sestavljena iz treh sklopov, skozi katere sem 
spoznavala obravnavano tematiko ter iskala načine za preveritev postavljenih hipotez.  
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V prvem vsebinskem sklopu sem se ukvarjala s preučevanjem pojmov javnega 
sektorja, javne uprave ter drţavnih organov. V luči ugotavljanja posebnosti samostojnih 
in neodvisnih drţavnih organov sem se na tem mestu posvetila poglobljeni študiji 
pojmov samostojnosti in neodvisnosti. Raziskovala sem upravičenost njihovega 
pojmovanja ter stopnjo njihove dejanske suverenosti in avtonomnosti ter jih na podlagi 
teoretičnih spoznanj uvrstila v del javnega sektorja. Za študijo primerov sem izbrala dva 
samostojna in neodvisna organa, in sicer Komisijo za preprečevanje korupcije ter 
Varuha človekovih pravic. V tem sklopu sem oba preučevana organa tudi predstavila, 
preučila sem pravne podlage za njuno ustanovitev in delovanje, pristojnosti, 
organizacijsko strukturo, interne akte in ostale značilnosti.  
 
V sklopu drugega poglavja sem razloţila pomen pojmov obvladovanja in upravljanja s 
tveganji, pomen notranjih kontrol, revidiranja, ocenjevanja in samoocenjevanja, ki so 
pomembni za preučitev teme magistrske naloge ter se skozi nalogo večkrat pojavljajo. 
Predstavila sem tudi njihove pravne podlage, ki sluţijo kot temelj za obvladovanje 
tveganj na obravnavanih področjih. Ob koncu drugega skopa sem predstavila 
značilnosti samoocenitvenega modela CAF, ki je kot primer za preučevanje razlik med 
organoma, podan v zadnji hipotezi. 
 
V tretjem sklopu magistrske naloge sem opravila študijo primerov na podlagi preučitve 
posameznih področij v obeh drţavnih organih. Študijo primerov sem vsebinsko 
preučevala na podlagi vpogleda v interno dokumentacijo obeh preučevanih organov, 
na podlagi vpogleda v revizorska in letna poročila ter na podlagi osebnega intervjuja s 
pristojnimi osebami iz obeh drţavnih organov. Za potrebe statistične preveritve 
postavljenih hipotez in preučevanja teme magistrske naloge sem izvedla in analizirala 
anketni vprašalnik. Na podlagi statističnih dejstev sem ob koncu poglavja navedla 
ugotovitve za preveritev postavljenih hipotez.  
 
Preveritev postavljenih hipotez, predstavitev doseţenih rezultatov raziskovanja in 
ugotovitev njihove uporabnosti v stroki sem opredelila ob zaključku magistrske naloge. 
Zaključek naloge povzema ugotovljena dejstva, informacije in spoznanja, ki so bili 




2  SAMOSTOJNOST IN NEODVISNOST DRŢAVNIH ORGANOV 
v JAVNEM SEKTORJU 
Po pregledu strokovne literature in med raziskovalci, ki se ukvarjajo s preučevanjem 
javnega sektorja v Republiki Sloveniji, obstaja več pojmovanj glede opredelitve 
javnega sektorja, vseskozi pa se pojavljajo tudi njegove nove opredelitve in razmejitve 
od zasebnega sektorja. V splošnem bi lahko rekli, da v javni sektor sodi vse, kar je 
drţavno lastništvo, in sicer ne glede na to, na katerem področju se nahaja. 
Opredelitev javnega sektorja torej teoretično ni povsem jasna – obstaja pa več 
kriterijev definicij, kot na primer vir financiranja, subjekti, status zaposlenih itd. 
Kovačeva (1999, str. 198) javni sektor pojmuje kot skupno ime za javno upravo, 
politični sistem, izobraţevalno, zdravstveno in raziskovalno sfero. Gre torej za splet 
dejavnosti, ki skupaj z gospodarstvom oziroma zasebnim sektorjem sestavlja celoto 
druţbenega ţivljenja. Setnikar-Cankarjeva (1999, str. 64) pa javni sektor opredeljuje 
kot zbir vseh javnih organizacij, ki opravljajo druţbene in gospodarske javne 
dejavnosti po netrţnih načelih, kar se v prvi vrsti kaţe s proračunskih financiranjem. 
Virant omenja (Kovač et al., 2007, str. 9) organizacijsko, javnofinančno, ekonomsko, 
funkcionalno in druge definicije javnega sektorja. Po organizacijski definiciji sodijo v 
javni sektor vse osebe javnega prava, po javnofinančni tisti subjekti, ki so neposredni 
ali posredni uporabniki proračuna, po funkcionalni tisti subjekti, ki vršijo naloge v 
javnem interesu in po ekonomski tisti, katerih ustanovitelj ali preteţni lastnik je drţava 
ali občina.  
 
Torej lahko vidimo, da so si v Sloveniji avtorji neenotni pri razlikovanju pojmov javni 
sektor in javna uprava. Glede javnega sektorja ugotavljam, da obstajata dve uradni 
definiciji, in sicer ena za nacionalne statistične potrebe (t. i. širša definicija javnega 
sektorja), druga pa za potrebe razvoja usluţbenskega sistema ter sistema in politike 
plač v javnem sektorju (t.i. oţja definicija javnega sektorja). Pojem javni sektor moramo 
za razumevanje vsebine magistrske naloge razumeti v najširšem pomenu, saj zajema 
poleg vseh drţavnih organov in samoupravnih lokalnih skupnosti tudi vse javne zavode 
in druge pravne osebe javnega prava. V nadaljevanju naloge sem zato pojme javnega 
sektorja, javne uprave, drţavnih organov ter samostojnih in neodvisnih drţavnih 
organov podrobneje preučila.  
 
 
2.1 SPLOŠNO O JAVNEM SEKTORJU  
V širšo definicijo javnega sektorja štejemo javni sektor v skladu s Standardno 
klasifikacijo dejavnosti (Uradni list RS št. 2/2002, v nadaljevanju SKD), ki zajema štiri 
dejavnosti, in sicer pod klasifikacijskimi znaki: L (javna uprava, obramba in sociala), M 
(izobraţevanje), N (zdravstvo in socialno varstvo) ter O (druge javne, skupne in 
osebne storitve). Širši javni sektor (dejavnosti od L do O) po klasifikaciji zajema vse 
priznane javnopravne in zasebnopravne dejavnosti, v katerih so lahko organizirane 
pravne osebe v Sloveniji. Tako sta določena obseg širšega javnega sektorja in 
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njegova definicija. Javni sektor po širši definiciji sestavljajo: a) drţavni organi in 
uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, b) javne agencije, javni skladi, fundacije, 
gospodarske druţbe, javna podjetja, zasebni zavodi, javni zavodi, javni gospodarski 
zavodi, zbornice ter druge pravne osebe. Pravne osebe širšega javnega sektorja 
lahko opravljajo regulatorno, pospeševalno ali izvajalsko funkcijo, s čimer dobimo 
funkcionalno sestavo širšega javnega sektorja.  
Definicija oţjega javnega sektorja je navedena v 2. členu Zakona o javnih usluţbencih 
(Uradni list RS, št. 23/05, 62/05, 75/05, 113/05, 21/06, 23/06, 62/06, 68/06, 131/06, 
33/07, 63/07, 65/08, 69/08, v nadaljevanju ZJU). Po tej definiciji javni sektor 
sestavljajo: – drţavni organi in uprave samoupravnih lokalnih skupnosti; – javne 
agencije, javni skladi, javni zavodi in javni gospodarski zavodi; – druge osebe javnega 
prava, če so posredni uporabniki drţavnega proračuna ali proračuna lokalne 
skupnosti. Razlog za takšno definicijo je v dejstvu, da v javnih podjetjih, še posebej pa 
pri zasebnopravnih osebah, ne bi bilo sistemsko pravilno urejati plač enako kot za 
pravne osebe, ki se financirajo iz drţavnega proračuna in proračunov lokalnih 
skupnosti.  
Javni sektor glede na oţjo definicijo tako sestavljajo drţavni organi in uprave 
samoupravnih lokalnih skupnosti, javne agencije, javni skladi, javni zavodi in javni 
gospodarski zavodi ter druge osebe javnega prava, ki so posredni uporabniki 
drţavnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti. 
 
 Primerjava širše in oţje definicije javnega sektorja 
 
V skladu s SKD (L do O) in pri obravnavi širše definicije javnega sektorja ali neka 
pravna oseba spada v javni sektor ali ne, lastnina ni izločilni kriterij, saj je dovolj, če 
opravlja eno od dejavnosti, ki določajo širši javni sektor. Glede opredelitve oţjega 
javnega sektorja pa je lastnina izločilni kriterij, saj javni sektor zajema zgolj osebe 
javnega prava (javnopravne statusne oblike). Posledica, ki izhaja iz obeh definicij, je v 
obsegu javnega sektorja, ki se kaţe tako v številu zajetih pravnih oseb, zlasti pa v 
številu zaposlenih.  
 
Po opredelitvi javnega sektorja v Strategiji nadaljnjega razvoja slovenskega javnega 
sektorja od 2003 – 2005, ga pojmujemo »kot celoto drţavnih organov in uprav lokalnih 
samoupravnih skupnosti, javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov in javnih 
gospodarskih zavodov ter drugih oseb javnega prava, če so posredni uporabniki 
drţavnega proračuna ali proračuna lokalne skupnosti ter še javna podjetja kot izvajalce 
javnih sluţb na področju gospodarske infrastrukture«. Podobno definicijo javnega 
sektorja zasledimo v ZJU in Zakonu o sistemu plač v javnem sektorju (Uradni list RS, 
št. 56/02, 72/03, 126/03, 70/04, 53/05, 14/06, 27/06, 68/06,121/06, 1-7/07, 57/07, 
95/07, 17/08, 58/08, 80/08, 48/09, v nadaljevanju ZSPJS). Drţavni organi po 
omenjenih zakonih niso le upravni organi, ampak mednje sodijo drţavni zbor, drţavni 
svet, pravosodni organi in drugi drţavni organi. Gre torej za povezavo z vsemi vejami 
oblasti. Javni sektor je zato treba razumeti kot antipod zasebnemu sektorju.  
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2.1.1 Javna uprava 
 
V nadaljevanju sem preučevala pojem javne uprave z namenom njene opredelitve v 
sklopu javnega sektorja ter z vidika statusne in funkcionalne umestitve preučevanih 
drţavnih organov (Komisije za preprečevanje korupcije in Varuha človekovih pravic). 
Glede na funkcijo in vsebino nalog, ki jih preučevana organa opravljata, ju namreč ne 
moremo uvrščati med drţavne organe javne uprave, temveč le med druge drţavne 
organe. Pri tem je pomembno poudariti bistveno razlikovanje med omenjenimi termini, 
saj samostojni in neodvisni drugi drţavni organi sodijo v del javnega sektorja in ne v del 
javne uprave.  
 
Pri preučevanju pojma javne uprave sem tako kot pri pojmu javni sektor naletela na 
neenotne definicije njene opredelitve. Po eni strani javna uprava vključuje drţavno 
upravo in del javnih sluţb, po drugi strani pa zajema še lokalno samoupravo z lokalnimi 
javnimi sluţbami, torej vse organizacije teritorialnega in funkcionalnega tipa, ki 
opravljajo naloge javnega pomena oziroma javne naloge zagotavljanja javnih dobrin 
(Šmidovnik, 1985, str. 129 – 130). Virant (2004, str. 21) definira javno upravo na 
funkcionalno in organizacijsko, pri čemer funkcionalno pomeni dejavnost upravljanja v 
javnih zadevah na izvršilni ravni, organizacijsko pa skupek subjektov (organov in 
organizacij), ki opravljajo to dejavnost. Virant tudi opredeljuje javno upravo kot drţavni 
izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje drţava. Je torej aparat, s katerim 
drţava izvršuje svoje cilje in dosega svoje koristi, kar pa pomeni, da tudi brez javne 
uprave ne more biti drţave. Setnikar-Cankarjeva (1997, str. 74) pravi, da je javna 
uprava strokovni izvršilni mehanizem, s pomočjo katerega deluje drţava. Obsega 
upravo v ministrstvih, upravnih enotah, občinah in v drugih lokalnih skupnostih ter v 
številnih javnih podjetjih in javnih zavodih, ki opravljajo javno sluţbo na področju 
zdravstva, šolstva, socialnega varstva, komunale, energetike, prometa in zvez ipd. Po 
Bučarju (Šmidovnik v: 1985, str. 129) gre za sistem organov, ki odločajo o javnih 
zadevah in skrbijo za zadovoljitev javnih koristi vseh fizičnih in pravnih oseb, ki kjer koli 
in kadar koli odločajo o tem, kaj so druţbene koristi, katerim druţbenim koristim je 
treba zadostiti in na kakšen način so sposobno svoje odločitve uveljaviti. Kot splošno 
definicijo javne uprave bi izpostavila še njeno opredelitev po Grafenauerju, ki poudarja, 
da je javna uprava upravljanje skupnih druţbenih zadev oziroma dejavnosti, ki so v 
(javnem, splošnem, skupnem) interesu celotne druţbe (Grafenauer, 2006, str. 37). 
 
Strategija nadaljnjega razvoja slovenskega javnega sektorja 2003 – 2005 opredeljuje 
javno upravo kot celoto organov drţavne uprave, uprav lokalnih skupnosti in oseb 
javnega prava (javnih agencij in nekaterih javnih zavodov), ki izvajajo upravne naloge 
po javnem pooblastilu. Javna uprava se torej lahko opredeljuje po funkcionalni 
(določitev funkcij in nalog v javnem interesu), organizacijski (stalne strukture z 
določenimi kadrovskimi, finančnimi in drugimi viri) in procesni dimenziji (formalne 
zakonitosti). Javna uprava deluje prek pisnih dokumentov, opravlja časovno določene 
in kontinuirane naloge na temelju vsebinsko legalnih ali tehničnih pravil, organizirana je 
funkcionalno in hierarhično s poudarkom centralizacije. Ima specifične vire, ki se 
razlikujejo od virov zasebnih organizacij, ki jih porablja za zadovoljevanje javne koristi, 
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ne partikularnih ali zasebnih interesov. Kot bistven druţben podsistem je javna uprava 
politično močno stigmatizirana. 
 
Organizacijo javne uprave predstavljajo temeljne celice delujočega sistema javne 
uprave. 120. člen Ustave RS (Uradni list RS, št. 33/91-I, 42/97, 66/2000, 24/03, 69/04, 
v nadaljevanju Ustava) opredeljuje, da »organizacijo uprave, njene pristojnosti in način 
imenovanja njenih funkcionarjev ureja zakon. Upravni organi opravljajo svoje delo 
samostojno v okviru in na podlagi ustave in zakonov«.  
 
Statusno (kot osebe javnega prava) in funkcionalno (po izvajanju javnih oblastnih 
nalog) v javno upravo kot del javnega sektorja sodijo (Raziskava, 2008, str. 23): 
- drţavna uprava; to so ministrstva, organi v njihovi sestavi, vladne sluţbe in 
upravne enote,  
- uprave samoupravnih lokalnih skupnosti; torej občinske uprave in  
- nosilci javnih pooblastil in izvajalci javnih sluţb. 
 
 
2.1.2 Drţavni organi 
 
Drţavna oblast se znotraj drţavne organizacije izvaja po drţavnih organih, torej po 
organizacijskih enotah, ki jih tvorijo skupine ljudi ali posamezniki, ki so pooblaščeni 
izvajati del drţavne oblasti. Drţavni organi so nedeljiv del drţavne organizacije, saj 
predstavljajo instrument prek katerega lahko deluje drţavna organizacija. V sodobnih 
drţavah je izvajanje oblasti organizirano tako, da jo na različnih področjih delovanja 
opravljajo različni drţavni organi. V hierarhiji drţavnih organov navadno ločimo najvišje 
organe, višje drţavne organe in niţje drţavne organe, med katerimi je navadno 
vzpostavljeno razmerje nadrejenosti in podrejenosti, med organi iste ravni z različnih 
področij delovanja pa je praviloma vzpostavljeno razmerje enakopravnosti (Kaučič, et 
al., 2000, str. 170). Statusnopravna ureditev v Sloveniji dopušča širok spekter 
organiziranja drţavnih organov. Drţavni ustroj predstavlja nabor predpisov, ki urejajo 
organizacijo drţavne oblasti, poloţaj in pristojnosti drţavnih organov, načela njihovega 
delovanja in njihova medsebojna razmerja (po Gradu, 1996, str. 81). Za ustanovitev 
posameznega organa mora najprej obstajati določen razlog ali motiv, na podlagi 
katerega se izoblikuje pobuda za ustanovitev. Gre za natančno določen cilj ali za neko 
podobo cilja, kar je tudi skupna značilnost v večini primerov nastajanja drţavnih 
organov. 
 
Za drţavne organe je značilno, da so stalne institucije, katerih naloge opravljajo fizične 
osebe, torej ljudje, ki se s časom menjajo. Te osebe so bodisi nosilci političnih funkcij 
bodisi drţavni usluţbenci. Poleg oseb, ki opravljajo naloge drţavnega organa, sta 
bistvena elementa drţavnega organa še njegova pooblastila in materialna sredstva, ki 
jih drţavni organ potrebuje za svoje delovanje. Osebe, ki tvorijo personalno sestavo 
drţavnega organa, izvajajo oblast v imenu drţave na podlagi pooblastil, ki so dana 
drţavnemu organu z ustreznimi predpisi. Delovanja fizične osebe pri tem ni mogoče 
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ločiti od delovanja organa, kajti delovanje fizične osebe se vedno šteje tudi za 
delovanje organa in ima tudi take učinke (po Kaučič in drugi, 2007, str. 170). 
 
Obstaja več načinov, po katerih ločujemo drţavne organe. Tako jih lahko ločimo glede 
na (po Kaučiču et al., 2007, str. 170): 
- razmerja podrejenosti in nadrejenosti na najvišje, višje in niţje drţavne organe, 
- razmerje enakopravnosti na organe iste ravni z različnimi področji delovanja, 
- način, kako pridobijo svojo funkcijo na voljene in postavljene, 
- število oseb, ki opravljajo naloge organa na individualne in kolegijske,  
- območje izvajanja funkcije na centralne in lokalne organe, 
- ustavne organe. 
 
Drţavne organe pa lahko razvrstimo še po drugih merilih, saj v okviru svojih pristojnosti 
opravljajo različne drţavne funkcije. Takšno pojmovanje tudi zasleduje pri različnih 
ukrepih in v sklopu izvedbenih predpisov Ministrstvo za javno upravo Republike 
Slovenije. S tega vidika jih ločimo glede na merilo statusa ter glede na funkcije.  
 
V literaturi je zaslediti (Kovač et al., 2007, str. 256-263) ločitev drţavnih organov glede 
na funkcijo, ki jo opravljajo (izvajanje javnih oblastnih nalog), in sicer na: 
- zakonodajne,  
- izvršilno-upravne,  
- sodne oz. pravosodne organe in  
- druge organe (sui generis organe).  
 
Najpomembnejše drţavne odločitve sprejemajo zakonodajni, izvršilni in sodni organi. 
Med drţavnimi organi so najštevilnejši upravni organi, ki sestavljajo največji del 
drţavne organizacije. Ti organi pod vodstvom izvršilnih organov skrbijo za to, da se te 
odločitve udejanjajo v ţivljenju, zato v resnici oni opravljajo daleč največ nalog drţavne 
organizacije. Kot študijo primera magistrske naloge sem izbrala Komisijo za 
preprečevanje korupcije in Varuha človekovih pravic, ki po zgornji opredelitvi spadata 
med druge drţavne organe, torej t. i. sui generis nadzorstvene organe, in sicer glede 
na naravo dejavnosti, ki jo opravljajo in status, ki jim ga daje ustanovitveni zakon. 
Povzamem lahko, da jih glede na funkcijo in vsebino nalog, ne moremo šteti niti na 
zakonodajne, niti izvršilno-upravne, niti na sodne oziroma pravosodne organe. Zaradi 




2.1.3 Opredelitev samostojnosti in neodvisnosti drţavnih organov 
 
 
Po pregledu različnih virov, pravnih aktov in strokovne literature, nisem zasledila 
enotne definicije, ki bi opredeljevala status samostojnih in neodvisnih drţavnih organov 
kot del javnega sektorja. Na začetku obravnave samostojnih in neodvisnih drţavnih 
organov sem izhajala iz njihove statusne in funkcijske opredelitve.  
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Pri opredelitvi samostojnosti ima bistveno vlogo vrsta oz. tip upravnih nalog (npr. 
nadzorstvene, regulativne…), ki se v okviru nekega drţavnega organa preteţno 
izvajajo. V teh skupini drţavnih organov zasledimo na primer Računsko sodišče, 
Varuha človekovih pravic, Informacijskega pooblaščenca, Drţavno revizijsko komisijo 
za revizijo postopkov javnih naročil, Komisijo za preprečevanje korupcije itd. Z vidika 
pravne ureditve drţavne uprave je treba med njimi posebej omeniti tiste, ki so določeni 
z ustavo in jih zato lahko imenujemo tudi ustavni organi. Torej takim drţavnim organom 
ţe ustava določa temeljno ureditev in ureja njihova medsebojna razmerja, od drugih 
samostojnih in neodvisnih drţavnih organov pa se razlikujejo predvsem po tem, da so 
obvezni. Drţava torej mora imeti take organe, sicer ne bi bila organizirana v skladu z 
ustavo (to so na primer Varuh človekovih pravic, Drţavni zbor, Ustavno sodišče). 
Ugotovimo torej, da se drugi samostojni in neodvisni organi, ki niso predpisani z 
ustavo, lahko ustanavljajo z zakonom ali celo z vladno uredbo – in se tako tudi 
odpravijo (to so na primer Komisija za preprečevanje Korupcije, Informacijski 
pooblaščenec). 
 
Glede na naravo dejavnosti, ki jo drţavni organi opravljajo, je treba upoštevati njihovo 
stopnjo avtonomije dela in upravljanja. Kovačeva poudarja (2003, str. 198) bistveno 
ločitev na oblike organov s samostojno pravno subjektiviteto in brez nje. Virant (2004, 
str. 122) pojasnjuje pravno načelo numerus clasus, ki pravi, da se kot pravne osebe 
lahko ustanovijo le tiste organizacije, za katere tako določa zakon. Najširša oblika 
druţbene organizacije in na svojem območju tudi največja pravna oseba je drţava 
Republika Slovenija, katere zakoniti zastopnik je Vlada RS. Oba avtorja pojasnjujeta, 
da ima v okviru svojih pristojnosti pravno subjektiviteto le drţava, ki ima tudi edina 
suvereno, izvirno, neodvisno in vseobsegajočo oblast. Pričujoče dejstvo govori o 
padajoči stopnji samostojne pravne osebnosti od višje statusne oblike do niţje, zato jo 
je treba za vsak organ posebej opredeliti.  
 
Da bi še naprej lahko ugotavljala samostojni in neodvisni poloţaj posameznega 
drţavnega organa, je pri tem treba upoštevati tudi konkretni pravni akt (bodisi ustavo 
ali zakon), ki ga opredeljuje in mu določa pristojnosti. Samostojnost pomeni notranjo 
avtonomijo organa, medtem ko je neodvisnost opredeljena kot zunanja suverenost 
(Rus, 2001, str. 108). Slovar slovenskega knjiţnega jezika samostojnost razlaga v 
smislu samostojnosti organa pri odločanju, neodvisnost pa kot politično nevtralnost. 
Čeprav se oba pojma v literaturi večkrat uporabljata kot sinonima, pa so med njima 
bistvene razlike. Grafenauer (2006, str. 21) razume samostojnost v javnem sektorju 
predvsem kot delovno, strokovno in poslovno samostojnost v okviru pristojnosti 
drţavnega organa in v okviru delovnega področja, za katerega je ustanovljen.  
 
Ali ima nek drţavni organ samostojnost ali ne, je treba preučiti iz pravnih podlag, ki naj 
bi mu jo zagotavljale. V vsakem konkretnem primeru pa Grafenauer (2006, str. 22) 
predlaga, da je treba samostojnost tudi ocenjevati in sicer:  
a) po stopnji funkcionalne samostojnosti (ali obstaja nad delovanjem organa samo 
nadzor zakonitosti ali pa tudi primernosti),  
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b) po stopnji personalne samostojnosti (ali lahko organ sam rešuje kadrovska 
vprašanja – predvsem vodstvenega vrha), 
c) po stopnji proračunske samostojnosti (ali lahko organ samostojno prerazporeja 
sredstva med proračunskimi postavkami),  
d) po stopnji organizacijske samostojnosti (ali lahko organ sam rešuje svoje 
organizacijske probleme v smislu postavljanja, spreminjanja in ukinjanja svoje 
organizacijske strukture),  
e) po stopnji »pravne« samostojnosti (ali ima organ pravico samostojnega nastopanja v 
pravnem prometu oziroma kakšne omejitve so postavljene za sklepanje pravnih 
poslov). 
 
Drugi drţavni organi se sicer uvrščajo med nevladne, samostojne in neodvisne drţavne 
organe, vendar pa imajo za svoje delovanje podlago v veljavnem pravnem redu. Kot 
določa 1., 2. ter 3. člen Zakona o javnih financah (Uradni list RS 79/99, 124/00, 79/01, 
30/02, 56/02-2759, 110/02-5389, 127/06-5348, 14/07-600 in 64/08, v nadaljevanju 
ZJF), se ustanovijo s posebnim zakonom z namenom nadzora in ureditve določenega 
interesnega področja. Iz zakonskih opredelitev torej izhaja, da so tovrstni drţavni 
organi, pri izvajanju svojih nalog samostojni in neodvisni, pri čemer pa se kaţe 
deklarativna uporaba pojmov. Ţe pri ugotavljanju proračunske samostojnosti lahko 
namreč ugotovimo, da morajo tako kot vsi proračunski uporabniki o svojem delu 
poročati Drţavnemu zboru Republike Slovenije, Vladi Republike Slovenije in 
Ministrstvu za finance Republike Slovenije z letnimi in drugimi posebnimi poročili. Iz 
tega lahko sklepamo, da lahko samostojno prerazporejajo finančna sredstva le znotraj 
proračunskih postavk, vendar v zakonsko omejenem obsegu in s proračunskimi 
sredstvi, ki so jim na voljo. V primeru ostanka proračunskih sredstev ob koncu 
proračunskega leta pa morajo ta vrniti v proračun. Tudi poraba proračunskih sredstev 
za izvajanje storitev, investicij in nakup opreme, je regulirana z Zakonom o javnem 
naročanju (Uradni list RS, št. 128/06, 16/08, ZJN-2,). Pri tem torej ugotavljamo 
pomembno omejitev samostojnosti, saj so drţavni organi vezani na načelo zakonitosti 
delovanja, osnovne cilje delovanja pa jim določajo drţavni predstavniški in izvršilni 
organi.  
 
Dvom v njihovo resnično samostojnost se mi poraja tudi pri preučevanju tistih členov 
zakonov (ki so podlaga za njihovo ustanovitev), ki opredeljujejo način imenovanja 
funkcionarjev na vodilna mesta, saj jih običajno imenuje ustanovitelj (torej Drţavni zbor 
Republike Slovenije ali Vlada Republike Slovenije ali Predsednik republike ), kar pa v 
celoti zanika ne samo samostojnost, temveč tudi neodvisnost. Nadzor nad njihovim 
delovanjem se kaţe namreč z vidika ustanoviteljev.  
 
Na tem mestu bi poudarila tudi pomen samostojnosti pri odločanju, ki je samostojnim in 
neodvisnim organom potrebna kot zagotovilo za zakonito, strokovno in objektivno delo 
pri delovanju in odločanju. Njihova zunanja suverenost oziroma neodvisnost se kaţe v 
opravljanju funkcije formalnega in neformalnega nadzora v javni in zasebni sferi. Zakon 
jim namreč določa suverenost pri izdajanju strokovnih odločitev, mnenj, sklepov glede 
na svoje pristojnosti. Vendar pa lahko ugotovimo, da njihova samostojnost in 
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neodvisnost ne pomeni tudi njihove popolne politične nevtralnosti. Ker vlada skrbi za 
izvajanje politike v drţavi in za sprejemanje strateških odločitev o druţbenih dejstvih in 
potrebah, lahko s sprejemanjem predpisov in priporočil vpliva tudi na delovanje 
drţavnih organov, torej tudi na delovanje samostojnih in neodvisnih organov. Iz 
Komentarja zakona o drţavni upravi (Pirnat in drugi, 2004, str. 504) lahko povzamemo, 
da je v predmetnem zakonu postavljena meja med strokovnimi in političnimi 
odločitvami, vendar je ta tudi večkrat zabrisana. Kar torej pomeni, da ni dolţnost 
drţavnih organov, da sprejemajo politične odločitve, temveč da izvajajo politiko drţave. 
Njihova dolţnost je torej le, da opozarjajo na druţbene probleme in potrebe. Vloga 
politične nevtralnosti samostojnih in neodvisnih organov se torej kaţe predvsem v 
opozarjanju na druţbene probleme in nepravilnosti, da lahko zakonodajalec pripravi 
ustrezna gradiva oziroma sprejme določene predpise. Iz ugotovljenega torej ne 
moremo trditi, da so tovrstni drţavni organi tudi dejansko politično nevtralni, saj morajo 
ţe s svojim delovanjem zagotavljati, da se izvaja ustrezna politika drţave. 
 
Pomembno pa je preučiti tudi vidik samostojnost pri notranji organiziranosti, saj lahko 
drugi drţavni organi sicer samostojno sprejmejo akt o notranji organizaciji in 
sistematizaciji delovnih mest, vendar šele po sprejemu poslovnika in predhodnem 
soglasju ustanovitelja. Glede na zgornje splošne ugotovitve pri opredeljevanju 
samostojnih in neodvisnih drţavnih organov menim, da bi bilo treba previdneje 
uporabljati te termine ali pa tem organom dejansko omogočiti večje pristojnosti, 
dejansko politično nevtralnost in avtonomijo, kar pa je na podlagi vseh kritičnih 
ugotovitev skoraj nemogoče doseči (na primer: sodelovanje in prisotnost »sui generis« 
organov pri kreiranju zakonodaje, pri oblikovanju smernic politike drţave, nepolitično 
imenovanje vodstva in članov itd.) 
 
Za študijo primera magistrske naloge sem med drugimi samostojnimi in neodvisnimi 
organi izbrala Varuha človekovih pravic in Komisijo za preprečevanje korupcije. 
 
 
2.2 KOMISIJA ZA PREPREČEVANJE KORUPCIJE 
 
Slovenija ima kot majhna entiteta številne prednosti pri prepletanju javnih in zasebnih 
interesov ter med javnimi in zasebnimi vlogami in poloţaji, ki jih ljudje zasedajo. Da bi 
Slovenija v svojem pravnem redu uredila inkompatibilnost javnih funkcij oziroma 
razmerja nezdruţljivosti funkcij npr. poslanca, člana drţavnega sveta, predsednika 
republike, drţavnega toţilca itd., je z ustavo to vprašanje uredila na načelni ravni, 
natančnejšo ureditev pa prepušča področnim zakonom. Inkompatibilnost pomeni, da so 
nekatere funkcije med seboj nezdruţljive in zato ena oseba ne more hkrati opravljati 
več takšnih funkcij ali več drugih dejavnosti (Grad, 1999, str. 352). V posebnem zakonu 
pa se ureja nezdruţljivost opravljanja javne funkcije s pridobitno dejavnostjo. Rus 
(2001, str. 79) meni, da kadar je zaupanje drţavljanov v korektnost vodenja vladne 
politike in ostalih političnih elit relativno visoko, lahko takšno prepletanje javnega in 
zasebnega doprinese izredno plodno, uspešno in učinkovito sodelovanje drţave s 
civilno druţbo. Kadar pa je zaupanje drţavljanov v vladajočo politiko nizko, se lahko 
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pričakujejo spori in tudi moţnosti za koruptivna dejanja so večje. Organ, ki skrbi za 
preprečevanje korupcije v Sloveniji in postavlja temeljna pravila na področjih 
nezdruţljivosti opravljanja javne funkcije s pridobitno dejavnostjo, opravlja nadzor nad 
premoţenjskim stanjem funkcionarjev ter drugih omejitev glede nezdruţljivosti funkcij, 
je Komisija za preprečevanje korupcije.  
 
2.2.1 Opredelitev samostojnosti in neodvisnosti 
 
Komisija za preprečevanje korupcije (v nadaljevanju: KPK) je kot samostojni drţavni 
organ ustanovljena z Zakonom o preprečevanju korupcije (Uradni list RS št. 2/2004, 
92/2005, 972005, 100/2005, 20/2006, 33/2007, v nadaljevanju ZPKor), ki v 4. členu 
izrecno navaja, da se z namenom izvajanja nalog zakona ustanovi KPK »kot 
samostojen drţavni organ.« Ţe gramatikalna razlaga predmetnega člena nam izrecno 
pojasnjuje, da gre za samostojni drţavni organ, pri čemer pa je treba opozoriti, da se 
izrecno ne poudarja njegova neodvisnost (kot bom to opredelila v nadaljevanju naloge 
pri poglavju o Varuhu človekovih pravic).  
 
Pri ugotavljanju samostojnosti glede na merilo statusa uvrščamo KPK med druge 
drţavne organe. Glede opredelitve samostojnosti pri opravljanju funkcij in nalog, ki jih 
preteţno opravlja, pa sodi v posebno kategorijo drţavnih organov in je zato ne moremo 
razvrščati niti v sodno, niti upravno-izvršilno, niti v zakonodajno vejo oblasti.  Njena 
vloga do vseh treh vej oblasti je opredeljena z ustanovitvenim zakonom ZPKor in se 
kaţe predvsem v smislu nadzora nad nezdruţljivostjo javnih funkcij, sprejemanjem daril 
in premoţenjskim stanjem funkcionarjev ter pri obravnavanju sumov prijav korupcijskih 
dejanj. Glede na navedeno jo uvrščamo torej med druge drţavne organe ali sui generis 
nadzorne organe.  
 
Samostojnost komisije in njena neodvisnost od dnevnega političnega dogajanja naj bi 
bila zagotovljena z njenim poloţajem, upoštevanjem interesov vseh treh vej oblasti v 
Republiki Sloveniji in z njeno sestavo. Vendar pa se mi poraja dvom o njeni dejanski 
avtonomnosti in neodvisnosti. Ţe pri preučevanju poloţaja in sestave organa lahko 
ugotovimo, so v njej zastopani predstavniki vseh treh vej oblasti, ki jih mora na podlagi 
ZPKor imenovati Drţavni zbor Republike Slovenije. Predsednika in njegovega 
namestnika predlaga predsednik republike, enega člana Sodni svet, enega Komisija 
Drţavnega zbora Republike Slovenije, pristojna za mandatno-volilne zadeve in enega 
Vlada Republike Slovenije (ZPKor, 5. člen). Še bolj preseneča dejstvo, da drţavni zbor 
ustanovi posebno komisijo po ZPKor za izvajanje nadzora nad opravljanjem nalog 
KPK. Komisiji drţavnega zbora je omogočen reden in popoln vpogled v postopke in 
sistem nadzora, zato ji predsednik KPK vsake tri mesece poroča o vsebini in obsegu 
nadzora nad premoţenjskim stanjem funkcionarjev ter ugotovitvah in mnenjih KPK, ki 
so povezana z nezdruţljivostjo, darili in s poslovanjem.  Kot je določeno v 15. členu 
ZPKor, Komisija drţavnega zbora nadzira tudi premoţenjsko stanje predsednika KPK, 
namestnika predsednika in članov KPK. Glede na navedeno, se mi vsiljuje vprašanje, 
ali ne gre nemara tudi v tem kontekstu za pomembno omejitev njene avtonomnosti in 
suverenosti. 
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Pri nadaljnji analizi samostojnosti KPK ugotovimo, da mora o svojem delu poročati 
drţavnemu zboru tudi z letnimi in s finančnimi poročili. Tako kot vsi drţavni organi mora 
sodelovati pri pripravi proračuna, delovati v skladu z zakoni in navodili, ki urejajo 
finančno poslovanje. Tudi nakup blaga in storitev mora opraviti v skladu z veljavnim 
pravnim redom in v okviru sprejetega proračuna. Glede spremembe in organiziranja 
notranje sistematizacije delovnih mest, pa ZPKor v 9. členu določa, da KPK po 
predhodnem soglasju Drţavnega zbora Republike Slovenije sprejme poslovnik, s 
katerim podrobneje uredi organizacijo in način dela, ki se nato objavi v Uradnem listu 
Republike Slovenije. Pri tem je treba poudariti, da se KPK pri svojem delu mora ravnati 
po določilih ustave in mednarodnih pravnih aktih, kar ji torej ne zagotavlja popolne 
avtonomije. Razmerja znotraj organa pa lahko ureja sama, in sicer na podlagi sprejetih 
pravilnikov in navodil.  
 
Glede neodvisnosti nadzorstvene funkcije, ji ZPKor (11. člen) in poslovnik komisije 
(Uradni list RS, št. 105/05, v nadaljevanju Poslovnik KPK) zagotavljata, da morajo vsi 
drţavni organi na njeno zahtevo predloţiti vse podatke, ki so potrebni za opravljanje 
nalog KPK in ji omogočiti vpogled v ustrezno dokumentacijo. Prav tako so se dolţni 
udeleţiti seje KPK in na njej dajati pojasnila ter odgovarjati na vprašanja KPK v zvezi s 
podatki in z dokumentacijo. Zavrnitev udeleţbe na seji oziroma odklonitev odgovora pa 
ureja Zakon o kazenskem postopku (ZPKor, 11. člen). Vendar pa lahko KPK izvaja le 
formalni nadzor in ne more sama doseči epiloga oziroma prisilne izvršitve za svoje 
ugotovitve. Če KPK pri svojem delu ugotovi, da v obravnavani zadevi obstajajo razlogi 
za sum kaznivega dejanja ali drugih kršitev, za katere komisija ni pristojna, mora 
sprejeti sklep o odstopu zadeve pristojnemu organu.  
 
Kljub formalno majhnim pooblastilom, s katerimi lahko KPK le sprejema načelna 
mnenja in opozarja na nepravilnosti in odpravo napak, ki nimajo pravnih in materialnih 
posledic, pa je lahko delo KPK izredno učinkovito zaradi vpliva in ugleda, ki ga 
pridobiva v javnosti. Z Zakonom o integriteti, ki je še v postopku sprejemanja v 
drţavnem zboru, se bi naj pristojnosti KPK razširile na prekrškovni organ. S tem bo za 
ugotovljene prekrške lahko tudi sama izrekala globe.  
 
Ob preučevanju vloge, poloţaja, statusa, pomena itd. samostojnosti in neodvisnosti 
KPK lahko podam nesporen sklep, da ima KPK sicer določeno mero samostojnosti pri 
izvajanju svojih pristojnosti, ki so ji bile zaupane z ustanovitvijo, vendar se mi 
upravičeno porajajo pomisleki o njeni neodvisnosti v smislu statusno-pravnega 
poloţaja. Po podrobni analizi ZPKor me namreč terminološka razlaga odvrne od 
opredelitve KPK kot samostojnega in neodvisnega organa. KPK bi morala po zakonu in 
z namenom ustanovitve za učinkovito in uspešno opravljanje svojih nalog delovati 
strokovno in neodvisno od politične volje in drugih vplivov, saj lahko le tako 
verodostojno ohrani svojo vlogo in okrepi svoj vpliv. Glede na kadrovske pretrese, 
politične pritiske in nenehna ugibanja o ukinitvi KPK v preteklosti (o čemer govori tudi 
Poročilo o implementaciji Konvencije in revidiranih priporočil iz leta 1997 za 
preprečevanje podkupovanja tujih uradnih oseb v mednarodnih poslovnih transakcijah 
na str. 9, prav tako pa je na to problematiko opozorjeno v letnih poročilih KPK) menim, 
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da razlaga o njeni resnični avtonomiji in neodvisnosti ne vzdrţi namena. Obstaja 
namreč moţnost, da se z imenovanjem in nadzorom z vidika ustanoviteljev izvaja 
politični pritisk na organ (kot smo ga bili priča v preteklosti), zanika ali prikrije njena 
samostojnost in s tem tudi neodvisnost.  
 
Posebno poročilo Mednarodne organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj -
OECD (2006, str. 6) se nanaša na obravnavo institucij, ki se ukvarjajo s 
preprečevanjem korupcije, pri čemer je poudarjen pomen njihove neodvisnosti. Po 
opredelitvi OECD mora biti neodvisnosti institucij zagotovljena predvsem zaradi zaščite 
delovanja teh organov pred vsakršnim političnim vmešavanjem. Izhajoč iz navedenega, 
se mora osnovati takšna politična volja, ki bo predstavljala ključni pogoj za boj proti 
korupciji in bo pomenila sestavni del celovite protikorupcijske strategije neke drţave. 
Stopnja neodvisnosti pa se lahko po opredelitvah OECD razlikuje glede na posebne 
potrebe in razmere. Izkušnje namreč kaţejo, da je pomembna predvsem operativna in 
strukturna avtonomija organa, kar pomeni, da mora biti za delovanje teh organov 
predvidena zelo jasna pravna podlaga ter mandat njihovega delovanja. Ne glede na 
obliko institucionalne umestitve v pravni red določene drţave, pa je po mnenju OECD 
treba specializirane protikorupcijske institucije vključiti v sistem zavor in ravnovesij 
vsake demokratične druţbe, saj lahko imajo ravno s svojo vlogo in vplivom ključno 
vlogo pri nadzoru javnega in zasebnega. V t. i. carigrajskem antikorupcijskem planu 
(2008, str. 10), namenja OECD posebno pozornost samostojnosti in neodvisnosti 
protikorupcijskih organov, v katerem se še posebej ukvarja s preprečevanjem korupcije 
v Vzhodni Evropi. Velja izpostaviti, da v omenjenem dokumentu niso opredeljeni 
konkretni posegi, ki bi vplivali na delovanje protikorupcijskih institutucij (npr. politični 
pritiski), temveč je izrecno navedeno, da mora biti zagotovljeno kakršno koli 
nepotrebno vmešavanje, ki bi lahko ogrozilo avtonomno in strokovno delovanje 
protikorupcijskih institucij. 
 
Glede na navedeno lahko ugotovimo, da mora biti za delovanje tovrstnega 
samostojnega in neodvisnega drţavnega organa zagotovljena politična volja, vendar le 
kot pogoj, da se vzpostavi temeljni okvir za njegovo delovanje, saj bi morali delovati 
brez poseganja in vplivov katere koli interesne sfere. Glede na to, da se delovanje 
protikorupcijskih organov financira iz drţavnega proračuna, ki ga sprejme Drţavni zbor 
RS, in se jim na podlagi tega določi finančni okvir in program delovanja, pa ne moremo 
govoriti o njihovi popolni samostojnosti in neodvisnosti, četudi jo pogojujejo in 
priporočajo mednarodne organizacije. 
 
 
2.2.2 Pravne podlage za delo, status in pristojnosti 
 
 Pravne podlage 
 
Republika Slovenija je šele s sprejemom ZPKor, ki ga je 2003 sprejel Drţavni zbor 
Reublike Slovenije in s sprejemom nacionalne protikorupcijske strategije v obliki 
Resolucije o preprečevanju korupcije (Uradni list, Resolucija, 2004) v Republiki 
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Sloveniji izpolnila obveznost po določilih protikorupcijske konvencije, ki predvideva 
obvezen sprejem nacionalne protikorupcijske strategije in obvezno ustanovitev 
samostojnega in neodvisnega organa, katerega naloga je skrb za uresničevanje 
nacionalne protikorupcijske strategije (po Zakonu o ratifikaciji konvencije Zdruţenih 
narodov proti korupciji, 5. in 6. člen). 
 
Osnovni akt za ustanovitev KPK, ki določa tudi njene pristojnosti in pooblastila, je torej 
ZPKor. Svojo organiziranost in delo KPK ureja s poslovnikom in z drugimi splošnimi 
akti, potrebnimi za poslovanje. KPK se pri svojem delu ravna tudi po drugih zakonih, 
podzakonskih aktih in predpisih ter po določilih mednarodnih pravnih aktov o 
preprečevanju korupcije, kot so poleg ţe navedenih Akcijski načrt o uresničevanju 
resolucije (2. 2. 2005), Pravilnik o načinu razpolaganja z darili (Uradni list RS, št. 




Način izvolitve KPK je pomemben tako za opredelitev njegove vloge glede na sistem 
delitve oblasti kot tudi za utrditev njegovega samostojnega poloţaja. Skladno s 5. 
členom ZPKor je določeno, da predsednika in njegovega namestnika predlaga 
predsednik republike, enega člana Sodni svet, enega Komisija Drţavnega zbora, 
pristojna za mandatno-volilne zadeve in enega Vlada RS. Mandat predsednika, 
namestnika predsednika in članov KPK je šest let, brez moţnosti ponovnega 
imenovanja. ZPKor (7. člen) tudi določa, da lahko drţavni zbor na predlog organov, ki 
jih imenujejo ali na predlog Komisije drţavnega zbora predčasno razreši predsednika, 
namestnika predsednika, če to sami zahtevajo, če so pravnomočno obsojeni za 
kaznivo dejanje, ki se preganja po uradni dolţnosti, če opravljajo dejavnost ali funkcijo, 
ki ni zdruţljiva s funkcijo predsednika, namestnika predsednika oziroma člana KPK, 
zaradi trajne izgube delovne zmoţnosti za opravljanje funkcije, če pri opravljanju 
funkcije kršijo ustavo ali zakon. 
 
Institucija KPK se torej pooseblja s predsednikom in člani, ki so izvoljeni v mandat in 
predstavljajo enotnost delovanja institucije navzven. Izvajanje dejavnosti KPK poteka 
namreč na sedeţu drţavnega organa, ki pa se dopolnjuje še z drugimi oblikami in 
načini poslovanja: stiki z drţavnimi organi, mediji, s civilno druţbo in z drugimi 
institucijami, poslovanje KPK zunaj sedeţa, delovanje na področju odnosov z 




Tudi pravni in vsebinski temelj in okvir delovanja KPK opredeljuje ZPKor. Zakon 
določa, da je primarna storitev institucije KPK sprejem načelnih mnenj o tem, ali 
določeno ravnanje ustreza definiciji korupcije iz ZPKor ali ne. V smislu te storitve so ji z 
zakonom dodeljena pooblastila, vendar zgolj za opozarjanje in predlaganje odprave 
napak. Kot sem ţe omenila, njena mnenja in opozorila po veljavnem ZPKor nimajo 
pravnih ali materialnih posledic. Splošne naloge KPK pa se delijo po več kriterijih, in 
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sicer glede na delitev nalog, ki so opredeljene v ZPKor, glede na področja dela, ki so 
opredeljena v poslovniku KPK, ter glede na organizacijske enote, ki te naloge 
opravljajo in so opredeljene v Pravilniku o notranji organizaciji in sistemizaciji delovnih 
mest v komisiji za preprečevanje korupcije. 
 
V splošnem lahko povzamemo, da KPK deluje in odloča kot kolegijski organ. Na sejah 
sprejema mnenja, stališča in druge odločitve v povezavi s korupcijo, ki morajo biti 
sprejeti z večino glasov vseh članov. Kot je določeno v Poslovniku KPK, poleg ţe 
navedenih nalog, KPK sprejema še mnenja o uresničevanju predpisov s področja 
preprečevanja korupcije; odloča o opozorilih pristojnim organom v Republiki Sloveniji 
glede uresničevanja obveznosti, ki izhajajo iz mednarodnih aktov s področja 
preprečevanja korupcije; sprejema izhodišča za kodekse etike ravnanja v javnem in 
zasebnem sektorju; odloča o opozorilu funkcionarjem, ki v zakonsko določenem roku 
niso prenehali opravljati dejavnosti ali funkcije, ki ni zdruţljiva z opravljanjem njihove 
funkcije; sprejema predpise o načinu razpolaganja z darili; ugotavlja obstoj očitnega 
neskladja med predloţenimi podatki o premoţenjskem stanju funkcionarja in dejanskim 
stanjem ter obravnava poročila pristojnih organov o njihovem ukrepanju v primeru tega 
neskladja; sprejema smernice za oblikovanje načrtov integritete in za preverjanje 
delovanja načrtov integritete oziroma ocenjevanje integritete; sprejema program 
preverjanja delovanja načrtov integritete oziroma ocenjevanja integritete in njegove 
spremembe ter vrsto drugih nalog.  
 
KPK svoje naloge izvršuje tako da sprejema prijave o sumih korupcije in odloča o 
njihovem obravnavanju, išče poti za odpravo problema, s priporočili in podobnimi 
sredstvi skuša uveljaviti rešitve in o tem tudi javno poroča. Če KPK pri svojem delu 
ugotovi, da v obravnavani zadevi obstajajo razlogi za sum kaznivega dejanja ali drugih 
kršitev, za katere komisija ni pristojna, komisija sprejme sklep in zadevo odstopi 
pristojnemu organu. Na področju svojega delovanja deluje torej na neformalen način, 
svojo avtoriteto pa črpa iz svojega poloţaja (samostojen in neodvisen organ) in ugleda 
v druţbi. S tem pa pomembno vpliva na razvoj in dvig etičnih norm in poštenosti v 
pravnem in kulturnem okolju ter v razmerjih med izvajalci oblasti in posamezniki. 
 
Povzamem lahko, da KPK ne deluje kot formalna instanca za pritoţbe, ne more 
sprejemati pravno obvezujočih odločitev in nima formalnih moţnosti, da bi 
obravnavane osebe preganjala po uradni dolţnosti. Njena naloga je torej, da se 
posluţuje moči argumentov, dokazov in prepričevanja javnosti, da se korupcija in 
prikrivanje finančnih nepravilnosti ne izplača.  
 
 
2.2.3 Organizacijska struktura 
 
ZPKor v svojih členih opredeljuje, da KPK sprejme po predhodnem soglasju drţavnega 
zbora poslovnik, s katerim podrobneje uredi organizacijo in način dela. Predsednik 
komisije predstavlja in zastopa KPK in ima v skladu z zakonom vse pristojnosti in 
odgovornosti predstojnika drţavnega organa. Predsednik KPK vodi poslovanje in 
 20 
organizira delo KPK, koordinira delo organizacijskih enot KPK, predlaga v sprejem 
poročila o delu KPK, izdaja splošne in posamične akte s področja poslovanja KPK, 
odloča o porabi sredstev v skladu z letnim finančnim načrtom, izdaja odločbe o 
zaposlitvah, razvrstitvah in plačah javnih usluţbencev KPK in druge naloge. 
 
Osnovne notranje organizacijske enote KPK, ki jih opredeljuje Poslovnik KPK (in jih 
navajam v nadaljevanju), predstavljajo trije sektorji, in sicer sektor za preprečevanje 
konflikta interesov, sektor za integriteto in sektor za preventivo. Vsakega izmed 
sektorjev funkcionalno vodi in nadzira delo po en član KPK, organizacijsko vodenje 
celotne KPK pa je v pristojnosti predsednika KPK. 
 
Sektor za preprečevanje konflikta interesov spremlja premoţenjsko stanje 
funkcionarjev, pripravlja načelna mnenja in pojasnila o nezdruţljivosti, darilih, omejitvah 
poslovanja, nadzoru nad premoţenjskim stanjem funkcionarjev, pripravlja predpise o 
načinu razpolaganja z darili itd. 
 
Sektor za integriteto opravlja zlasti naslednje naloge: predlaga smernice za 
oblikovanje načrtov integritete in za preverjanje delovanja načrtov integritete oziroma 
ocenjevanje integritete, izobraţuje osebe in z njimi sodeluje, pomaga in svetuje pri 
izdelavi načrtov integritete, predlaga preverjanje delovanja načrtov integritete oziroma 
ocenjevanja integritete in njegove spremembe itd. 
 
Sektor za preventivo opravlja zlasti naslednje naloge: pripravlja predlog sprememb 
resolucije o preprečevanju korupcije v Republiki Sloveniji ter predloge poročil o njenem 
uresničevanju, pripravlja akcijski načrt uresničevanja resolucije in njegove spremembe 
ter skrbi za njegovo uresničevanje, predlaga sprejem načelnih stališč, mnenj in 
predlogov glede stanja korupcije v drţavi itd. 
 
Na dan 1. 1. 2009 je bilo pri KPK 11 zaposlenih, med njimi predsednik, njegova 
























Vir: Komisija za preprečevanje korupcije, 2009.  
 
 
2.2.4 Letna poročila o delovanju organa v preučevanem obdobju 
 
Z letnimi poročili KPK opozarja na ugotovljene nepravilnosti, opozarja na svoj vpliv, 
podaja usmeritve in mnenja, ki izhajajo iz njene pristojnosti, poroča o svojem 
delovanju, kadrovski in finančni problematiki, nadzoru nad njenim delovanjem, 
mednarodnem sodelovanju, podaja statistične podatke o številu korupcijskih prijav v 
Sloveniji, hkrati pa z njim izpolnjuje svojo zakonsko odgovornost poročanja drţavnemu 
zboru. V 13. čenu ZPKor je namreč določeno, da mora KPK »o svojem delu enkrat na 
leto poročati drţavnemu zboru. Na zahtevo drţavnega zbora ali na lastno pobudo 
lahko komisija drţavnemu zboru poroča tudi večkrat. Letno poročilo mora predloţiti 
najkasneje do 31. maja za preteklo leto«. KPK pa lahko na podlagi zahteve vlade ali na 
lastno pobudo poroča tudi vladi. KPK vsako leto predloţi drţavnemu zboru tudi poročilo 
o izvajanju Resolucije o preprečevanju korupcije.  
 
Poslovnik KPK pa nalaga še eno obveznost poročanja, in sicer je v 47. členu določeno, 
da mora KPK »vsake tri mesece poroča komisiji drţavnega zbora o vsebini in obsegu 
nadzora nad premoţenjskim stanjem funkcionarjev ter o ugotovitvah in mnenjih 
komisije, povezanih z nezdruţljivostjo, darili in omejitvami poslovanja«. Trimesečno 
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poročilo KPK je torej instrument nadzora, ki ga KPK vrši nad premoţenjskim stanjem 
funkcionarjev in predstavlja smernice KPK glede uresničevanja ukrepov, ki so določeni 
v ZPKor. 
 
KPK z letnimi in s trimesečnimi poročili obvešča javnost prek svojega spletnega mesta. 
O svojem delu poroča tudi na novinarskih konferencah, s sporočili se pojavlja tudi v 
sredstvih obveščanja, organizira izobraţevanja itd. Pri tem KPK upošteva predpise o 
varovanju tajnosti podatkov in zaupno naravo postopkov v skladu z ZPKor. KPK je v 
dosedanjem poslovanju drţavnemu zboru predloţila 5 rednih letnih poročil, ki so bila 
obravnavana na rednih sejah drţavnega zbora in 17 tromesečnih poročil. Poročila KPK 
pa si šele vzpostavljajo svoje mesto v okvirih delovanja drţavnega zbora, zato je 
potreben tudi čas, da bodo imela zadosten vpliv na javnost in politiko.  
 
Nekaj statističnih podatkov iz letnih poročil KPK podajam v spodnji preglednici. Po letih 
delovanja se je proračunska poraba zmanjševala, kar je bila posledica političnih 
pritiskov na organ in ţelje, da se KPK ukine. Komisija zaposluje le 6 javnih 
usluţbencev (skupno s funkcionarji jih je 11). KPK je ves čas svojega delovanja 
poročala komisiji drţavnega zbora ter s tem opravljala nalogo, ki ji je naloţena z 
zakonom. KPK je zelo dobro povezana z mednarodnimi organizacijami o 
preprečevanju korupcije, zato je svoj vpliv v letih nastanka še okrepila. Po raziskavah, 
ki jih KPK opravlja glede korupcije v Sloveniji in zaupanja v opravljanje njenega dela 
(objavljeno v letnih poročilih) je zaznati dvig zavedanja drţavljanov glede pomena in 
problema koruptivnih dejanj ter dvig zaupanja v institucijo. Število koruptivnih prijav po 
statistiki sicer upada, vendar po podatkih, ki sem jih sama pridobila v osebnem 
intervjuju s pristojno osebo v organu, se število prijav veča, kar ocenjujejo na povečano 
zaupanje v delovanje organa. 
 
 
Tabela 1: Letna poročila KPK od 2005 do 2008  
 
LETNO POROČILO Poročilo 2005 Poročilo 2006 Poročilo 2007 Poročilo 2008 
KPK 
Finance 156,1 mio SIT 
(651.393 EUR) 
150,4 mio SIT 
(627.628 EUR) 
599.271 EUR Ni podatka 
Kadri 10 9 10 11 
Nadzor nad 
delovanjem 
da da da da 
Število prijav 
koruptivnih dejanj 
270 263 234 Ni podatka 
Mednarodno 
sodelovanje 
da da da da 
 






2.2.5 Komisija za preprečevanje korupcije v mednarodnem okolju 
 
Svet Evrope je prevzel vodilno vlogo v boju proti korupciji, saj je ta groţnja samim 
temeljem vrednot demokracije, človekovih pravic in vladavine prava. Korupcija po 
mnenju Sveta Evrope ogroţa pravno drţavo, spodkopava dobro upravljanje, poštenost 
in socialne pravice, izkrivlja konkurenco, ovira gospodarski razvoj in ogroţa stabilnost 
demokratičnih ustanov in moralnih temeljev druţbe. Svet Evrope je zato razvil številne 
pravne instrumente, ki obravnavajo kaznivost korupcij v javnem in zasebnem sektorju, 
odgovornost in odškodnine za škodo, povzročeno s korupcijo, ravnanje javnih 
uradnikov in financiranje političnih strank (Svet Evrope, 2009). Poleg Sveta Evrope sta 
pomembni še organizacija zdruţenih narodov - OZN in mednarodna organizacija za 
gospodarsko sodelovanje in razvoj - OECD, ki vzpodbujata ustanovitev takih institucij, 
ki bi omogočale vzpostavitev sistemov za preprečevanje in zatiranje korupcije ter 
vzpostavljanje integritete. V luči teh dejstev, se z različnimi mednarodnimi projekti 
organizacije borijo proti podkupovanju v mednarodnem poslovanju v drţavah članicah 
in zunaj njih. Evropsko zdruţenje protikorupcijskih organizacij - EPAC je projekt 
Evropske Unije s ciljem, povezati vse protikorupcijske institucije v Evropi in zdruţuje 
evropske partnerje v boju proti korupciji. Evropsko zdruţenje proti goljufijam in korupciji 
v zdravstvu EHFCN, pa je nastalo zaradi preprečevanja pereče problematike, ki se jo 
je na tem področju vse bolj začelo zaznavati.  
 
KPK se po podatkih iz letnih poročil aktivno vključuje v mednarodne organizacije in 
projekte s področje preprečevanja korupcije. Pri tem je pomembno udeleţena v 
mednarodni protikorupcijski organizaciji GRECO, ki jo sestavlja skupina več kot 47 
drţav in njihovih institucij v boju proti korupciji. Predsednik slovenske KPK je bil namreč 
izvoljen za predsednika omenjene mednarodne organizacije.  
 
 
2.3 VARUH ČLOVEKOVIH PRAVIC 
 
Pravni sistemi poznajo najrazličnejše oblike varstva pravic. Eden izmed instrumentov, s 
katerimi drţava nudi drţavljanom varovanje človekovih pravic in temeljnih svoboščin v 
odnosu do nje oziroma drţavnih organov, organov lokalne samouprave ter nosilcev 
javnih pooblastil, je institucija ombudsmana ali poslovenjeno Varuha človekovih pravic. 
Beseda ombudsman pomeni zastopnik, pooblaščenec ali predstavnik. Uveljavila se je 
kot generični termin za poimenovanje institucij ne glede na njihovo vsebino poslovanja. 
Njegova učinkovitost je odvisna od normativne ureditve njegovega poloţaja in 
pristojnosti, od visoke stopnje demokracije, visokih standardov pravne drţave, 
odgovornosti nosilcev javnih funkcij, javnega nadzorstva nad delom organov oblasti itd. 
Demokratična drţava tako z ombudsmanom utrjuje svojo legitimnost in zaupanje pri 
svojih drţavljanih. V Sloveniji so naloge za zaščito posameznikovih pravic zaupane 




2.3.1 Opredelitev samostojnosti in neodvisnosti 
 
Varuhu človekovih pravic (v nadaljevanju: VČP) je Ustava RS zaupala varstvo 
človekovih pravic in temeljnih svoboščin v svojem 159. členu, ki opredeljuje (Ustava 
RS, 159. člen): » Za varovanje človekovih pravic in temeljnih svoboščin v razmerju do 
drţavnih organov, organov lokalne samouprave in nosilcev javnih pooblastil se z 
zakonom določi varuh pravic drţavljanov«. Ustava je pri uporabi pomena ombudsmana 
nedosledna, saj ga v naslovu člena naslavlja kot »varuha človekovih pravic in temeljnih 
svoboščin« v besedilu člena pa ga imenuje »varuh pravic drţavljanov«. Na podlagi te 
ustavne določbe je bil leta 1993 sprejet Zakon o varuhu človekovih pravic (Uradni list 
RS, št. 71/93, 15/94, 56/2002; v nadaljevanju ZVarCP), ki je ustanovil varuha in mu 
določil njegove pristojnosti. Zakon izrecno navaja, da je VČP »pri svojem delu 
neodvisen in samostojen« (ZVarCP, 4. člen). Za zagotavljanje njegovega poloţaja pa 
je zakon predvidel kar nekaj mehanizmov. Med najpomembnejše se poleg izvolitve 
štejejo tudi njegova razmerja do drugih drţavnih organov, mandatna doba, način 
njegove razrešitve, inkompatibilnost funkcije in imuniteta.  
 
V našo pravno ureditev je bila sprejeta zasnova parlamentarnega ombudsmana, ki je 
kot v večini drţav, ustavna kategorija zato lahko glede statusne neodvisnosti in 
samostojnosti VČP trdimo, da gre za posebno kategorijo drţavnega organa, ki ga ne 
moremo razvrščati niti v sodno niti v zakonodajno, niti v izvršilno vejo oblasti. Njegov 
poloţaj bi lahko primerjali le s poloţajem ustavnega sodišča. Njegova vloga do vseh 
treh vej oblasti se kaţe predvsem v smislu nadzora izvajanja oblasti z vidika 
zagotavljanja pravic posameznika, še posebej glede spoštovanja temeljnih človekovih 
pravic. Zato ga uvrščamo med sui generis drţavne organe. Kot opredeljujejo Grad in 
drugi v Drţavni ureditvi Slovenije (1999, str. 337), je širina njegovega nadzora v 
Sloveniji velika, saj nadzira vsa razmerja med drţavnimi organi, organi lokalne 
samouprave in nosilci javnih pooblastil na eni strani ter drţavljani na drugi strani. VČP 
tudi presoja o upravičenosti pritoţb ter javno opozarja na nepravilnosti in 
pomanjkljivosti, posreduje med posameznikom in nosilci oblasti ter uveljavlja njihovo 
odgovornost do drţavljanov. Pri tem je pomembno poudariti, da pa ne more nadzirati 
razmerij, ki nastanejo med posamezniki in organizacijami v zasebni sferi. Poleg tega 
obravnava širša vprašanja, ki so pomembna za varstvo človekovih pravic in svoboščin 
ter za pravno varstvo drţavljanov. 
 
VČP se v našem pravnem redu torej pribliţuje modelu tako imenovanega 
skandinavskega parlamentarnega ombudsmana, za katerega je značilno, da ima 
najširšo pristojnost, ki sega na vse upravne, izvršilne in sodne organe (Kaučič in drugi, 
2007, str. 156). Glede samostojnosti in neodvisnosti VČP pri opravljanju funkcij in 
nalog lahko ugotovimo, da mu ZVarCP določa pooblastila do vseh drţavnih organov. 
Kot navajajo Grad in drugi avtorji v Drţavni ureditvi Slovenije (1999, str. 337), so mu po 
ZVarCP zaupane naloge take narave, da mora biti v celoti neodvisen in samostojen 
drţavni organ v razmerju do vlade in ministrov, pri reševanju konkretnih zadev in do 
drţavnega zbora. Izmed vseh drţavnih organov pa najpogosteje obravnava odločitve 
organov drţavne uprave in vlade, čeprav ZVarCP ne izvzema niti predsednika 
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republike niti drţavnega zbora. Vendar pa VČP ne more obravnavati zadev, o katerih 
potekajo sodni in drugi pravni postopki, saj bi bilo to v nasprotju z načeli neodvisnosti 
sodstva in delitve oblasti. Pri navedenem lahko torej ugotovimo, da status 
samostojnosti in neodvisnosti ne vzdrţi razlage pri opravljanju nalog, saj so tudi njemu 
v nekaterih postopkih zakonsko omejene. Zdi se, kot da mu je samostojnost in 
neodvisnost priznana le glede opravljanja zakonsko zaupanih nalog in izkazana v 
priznani poklicni imuniteti, na podlagi katere ni odgovoren za mnenja ali predloge, ki jih 
je VČP izreka v okviru opravljanja svoje funkcije. Pri tem je treba poudariti, da se VČP 
tudi pri svojem delu mora ravnati po določilih ustave in mednarodnih pravnih aktih o 
človekovih pravicah in temeljnih svoboščinah, kar mu torej ne omogoča popolne 
samostojnosti in suverenosti. 
 
Z vidika ugotavljanja poloţaja samostojnosti in neodvisnosti VČP ni nikakršnega 
dvoma, saj mu ZVarCP določa, da varuha ali varuhinjo voli drţavni zbor na predlog 
predsednika republike, kateremu je tudi dolţan poročati. Kaučič in drugi avtorji (2007, 
str. 156 –159) pojasnjujejo, da je za izvolitev varuha predpisana potrebna dvotretjinska 
večina vseh poslancev, kar naj bi zagotavljalo na eni strani čim širšo podporo 
parlamenta, na drugi strani, pa bi krepilo njegov samostojen in neodvisen poloţaj, ki ga 
mora imeti pri opravljanju svojega dela. Pri tem ne gre prezreti dejstva, da mora VČP 
poročati drţavnemu zboru z rednimi in s posebnimi poročili. Tako kot vsi drţavni organi 
mora sodelovati pri pripravi proračuna, delovati v skladu z ostalimi zakoni in navodili, ki 
urejajo finančno poslovanje. Tudi nakup blaga in storitev mora opraviti v skladu z 
veljavnim pravnim redom in v okviru sprejetega proračuna. Poraja se mi vprašanje ali 
ne gre nemara tudi v tem kontekstu za pomembno omejitev samostojnosti.  
 
Glede spremembe in organiziranja notranje sistematizacije delovnih mest pa se VČP 
lahko samostojna odloča in organizira delo, saj sprejme notranji akt, s katerim uredi ta 
razmerja in ostale pravilnike za delovanje organa. 
  
Glede neodvisnosti nadzorstvene funkcije, ZvarCP v 6. členu določa, da so vsi drţavni 
organi na zahtevo VČP dolţni zagotoviti vse podatke in informacije ne glede na stopnjo 
zaupnosti in mu omogočiti preiskavo. Vendar pa ima VČP le formalna sredstva za 
dosego določenega ravnanja, zato tudi ne more doseči prisilne izvršitve svojih ukrepov. 
Na voljo ima druge oblike formalne in neformalne moţnosti pritiska, obravnavanim 
organom pa lahko naslovi predloge, kritike in pripombe, ki so jih ti dolţni obravnavati in 
nanje odgovoriti v roku, ki ga določi VČP (Kaučič in drugi, 2007, str. 157). Na splošno 
je za ombudsmana značilno, da ne posega v obstoječi sistem nadzora, saj ni najvišji 
pritoţbeni organ in nima nobenih pooblastil za spremembo, razveljavitev ali odpravo 
pravnih aktov. Kljub formalno majhnih pooblastilom, s katerimi ne more neposredno 
posegati v delo drţavnih organov, pa je lahko VČP izredno učinkovit. Deluje predvsem 
s svojim vplivom in z ugledom. O svojih ugotovitvah obvešča drţavni zbor, ki lahko na 
podlagi tega sprejme ustrezne ukrepe. Vsekakor pa so njegovo največje oroţje javnost 
in mediji (po Gradu, 1999, str. 335).  
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Porajata se mi torej dve razlagi samostojnosti in neodvisnosti VČP, ki se medsebojno 
izključujeta in dopolnjujeta, in sicer je po eni strani VČP zakonsko opredeljen kot 
samostojen in neodvisen drţavni organ, vendar pa je po drugi strani njegova popolna 
avtonomnost na podlagi zgoraj predstavljenih dejstev omejena. 
 
 
2.3.2 Pravne podlage za delo, status in pristojnosti 
 
 Pravne podlage 
 
Podlaga za ustanovitev VČP je zapisana v 159. členu Ustave Republike Slovenije. 
Osnovni akt za ustanovitev VČP, ki je določil njegove pristojnosti in pooblastila, pa je 
ZVarCP, sprejet leta 1993. VČP se pri svojem delu ravna tudi po drugih zakonih, 
podzakonskih aktih in predpisih ter po določilih mednarodnih pravnih aktov o 
človekovih pravicah in temeljnih svoboščinah, kot so na primer Zakon o Ustavnem 
sodišču (Uradni list RS, št. 15/94, 64/01, 51/07, 64/07, 108/07), Zakon o obrambi 
(Uradni list RS, št. 82/94,117/07), Zakon o pacientovih pravicah (Uradni list RS, št. 
15/08), Zakon o varstvu potrošnikov (Uradni list RS, št. 20/98, 25/98, 126/07), Zakon  o 
varstvu okolja (Uradni list RS, št. 41/04, 17/06, 70/08), Zakon o varstvu osebnih 




Način izvolitve varuha je pomemben tako za opredelitev njegove vloge glede na 
ustavni sistem delitve oblasti, kot tudi za utrditev njegovega samostojnega in 
neodvisnega poloţaja. Skladno z ZVarCP  je določeno, da je za varuha lahko izvoljen 
le drţavljan Republike Slovenije. Izvoli ga Drţavni zbor Republike Slovenije z 
dvotretjinsko večino glasov vseh poslancev za dobo šestih let in je po poteku 
mandatne dobe lahko še enkrat izvoljen. Postopek za izvolitev varuha se mora začeti 
najpozneje šest mesecev pred potekom mandatne dobe prejšnjega varuha. V 21. členu 
ZVarCP pa je določeno, da je varuh lahko predčasno razrešen samo, če to sam 
zahteva, če je obsojen za kaznivo dejanje s kaznijo odvzema prostosti ali zaradi trajne 
izgube delovne zmoţnosti za opravljanje svoje funkcije. Kadar nastopijo razlogi za 
predčasno razrešitev, se začne postopek za njegovo razrešitev pred tretjino poslancev 
drţavnega zbora.  
 
Institucija VČP se torej pooseblja z osebo, ki je izvoljena v mandat, zato so pristojnosti 
centralizirane predvsem z vidika enotnosti delovanja institucije navzven. Samo 
izvajanje dejavnosti VČP poteka namreč na eni lokaciji in se dopolnjuje z drugimi 
oblikami in načini poslovanja: stiki z drţavnimi organi, mediji, s civilno druţbo in z 
drugimi institucijami, poslovanje varuha zunaj sedeţa, delovanje na področju odnosov 







Pravni in vsebinski temelj in okvir delovanja VČP opredeljuje ZVarCP. Zakon v 6. členu 
določa, da ima VČP pooblastila do vseh drţavnih organov, organov lokalne 
samouprave in nosilcev javnih pooblastil. Primarna storitev institucije VČP je torej 
preverjanje pravilnosti in zakonitosti ravnanj vseh drţavnih organov v zvezi z 
morebitnim kratenjem človekovih pravic in temeljnih svoboščin posameznika. V smislu 
te storitve pa ima VČP dodeljena pooblastila zgolj za opozarjanje in predlaganje 
odprave napak, s čimer posledično vpliva na izboljšanje stanja človekovih pravic na 
splošni ravni. Nima pooblastila za nadzor nad delom sodnikov in sodišč razen v 
primerih neupravičenega zavlačevanja postopkov ali očitne zlorabe oblasti (po 
ZVarCP). Na tej podlagi lahko VČP pridobi vse podatke, ne glede na stopnjo zaupnosti 
od drţavnih in drugih organov, da izvede preiskavo in povabi priče na zaslišanje 
(ZVarCP, 8. člen). Kadar koli lahko opravi nadzor vsakega drţavnega organa, kjer je 
omejena osebna svoboda. Pomembna pristojnost VČP je opredeljena v 38. členu 
Poslovnika Varuha človekovih pravic (Uradni list RS, št. 63/95, v nadaljevanju 
Poslovnik VČP), ki opredeljuje, da lahko v soglasju s prizadeto osebo sam vloţi 
ustavno pritoţbo na ustavno sodišče zaradi kratenja človekovih pravic. Na ustavno 
sodišče lahko naslovi tudi predlog za oceno ustavnosti predpisov, ne da bi ustavno 
sodišče pred tem ugotavljalo njegov pravni interes, kot to velja za druge predlagatelje. 
 
Lovrak (2006, str. 37) navaja, da so v splošnem naloge VČP opredeljene kot varovanje 
vsake osebe ali skupine oseb proti slabemu upravljanju, kratenju pravic, nepravičnosti, 
zlorabam, korupciji ali kateri koli nepravilnosti, povzročeni s strani drţavne, lokalno-
samoupravne ali sodne oblasti. Na področju svojega delovanja deluje na neformalen 
način, svojo avtoriteto črpa s svojega poloţaja (samostojen in neodvisen organ) in 
ugleda v druţbi. VČP pri svojem delu ni omejen samo na neposredne kršitve v ustavi 
navedenih človekovih pravic in svoboščin, ampak lahko posreduje v primeru kakršnega 
koli kratenja katere koli pravice posameznika s strani nosilcev oblasti. Intervenira lahko 
tudi v primeru nepravičnega in slabega upravljanja izvajalcev oblasti v razmerju do 
posameznikov. Upoštevajoč navedeno, pomembno vpliva na razvoj in dvig pravne in 
upravne kulture v razmerjih med izvajalci oblasti in posamezniki. 
 
VČP svoje naloge izvršuje tako, da sprejema pritoţbe, odloča o njihovem 
obravnavanju, išče poti za odpravo problema, s priporočili in podobnimi sredstvi skuša 
uveljaviti rešitve in o tem poroča. Pritoţbe ali poizvedbe se lahko nanašajo na 
domnevno nepravilna dejanja, opustitve, druge nepravilnosti in nedopustnosti, 
sistemske probleme iz pristojnosti organov, ki sodijo v okvir Varuhovih pristojnosti. 
Pomembno je, da je takšen okvir nalog jasno določen z aktom, ki ustanavlja institucijo, 
kar pomeni, da VČP ni mogoče odrekati ali omejevati podlage za delovanje (povzeto 
po Lovrak, 2006, str. 28). ZVarCP v 26. členu določa, da ima VČP moţnost delovanja 
na lastno pobudo. S tem mu je omogočeno, da lahko obravnavanje problema, ki izhaja 
iz posamezne pritoţbe, tudi razširi. Tako zastavljeno delovno področje pravzaprav 
pomeni, da se VČP lahko ukvarja s katero koli nepravilnostjo, ki se pojavlja pri 
delovanju oblasti, z njegovega delovnega področja. Varuh pa lahko stopi tudi v uradne 
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prostore vsakega drţavnega organa in opravi t. i. inšpekcijski pregled, kjer so zaprte 
osebe, ki jim je bila odvzeta prostost gibanja (Grad, 1999, str. 340).  
 
VČP pa ne deluje kot formalna instanca v primerih, ko pritoţnik ni zadovoljen s presojo 
v formalnih sodnih ali upravnih pritoţbenih postopkih. To dejstvo po eni strani omejuje 
VČP in njegovo pristojnost, po drugi strani pa je pogost vzrok nesporazumov glede 
njegovih pristojnosti. Zaradi izvrševanja pravnega reda drţave VČP ne more sprejemati 
pravno obvezujočih odločitev in nima formalnih moţnosti, da bi organe, ki jim naslavlja 
predloge in priporočila, prisilil v njihovo izvršitev. Naloga VČP je torej, da z uporabo 
moči argumentov in prepričevanja doseţe poštene in pravične razrešitve obravnavanih 
problemov (po Lovraku, 2006, str. 28). Po naši zakonodaji VČP nima pristojnosti za 
sprejemanje, spreminjanje ali razveljavljanje zakonov in upravnih odločb; sprejemanje 
obvezujočih odločitev, niti za določanje pravic; prisilo skupin oseb ali posameznika, da 
izvrši njegova priporočila; vodenje preiskave, ki nadomešča odločanje o pravicah v 
upravnih ali sodnih postopkih. 
 
 
2.3.3 Organizacijska struktura 
 
ZVarCP v 51. členu določa, da VČP sprejme po predhodnem mnenju pristojnega 
telesa drţavnega zbora poslovnik, s katerim zlasti določi delitev področij, organizacijo 
dela in postopek z vlogami. Varuh ima strokovno sluţbo, ki jo vodi generalni sekretar. 
Generalnega sekretarja in druge usluţbence, svetovalce in druge strokovnjake pa 
lahko imenuje varuh. Proračunska sredstva za delo VČP so zagotovljena v proračunu 
RS, katerih višino določi drţavni zbor na predlog varuha (Grad, 1999, str. 344). 
 
Poslovnik VČP določa organizacijo, strokovne sluţbe (ki jih navajam v nadalevanju) in 
način dela VČP, ki ima lahko v skladu z zakonom najmanj dva in največ štiri 
namestnike, ki jih na varuhov predlog, prav tako za šest let, imenuje drţavni zbor. 
Sluţba VČP je organizirana v uradu VČP, ki ga vodi generalni sekretar in ga 
sestavljata strokovna sluţba varuha in sluţba generalnega sekretarja. 
 
Strokovna sluţba VČP opravlja strokovne naloge za varuha in namestnike varuha po 
posameznih področjih iz pristojnosti VČP, klasificira pobude, skrbi za potek obravnave 
pobud, obravnava pobude, pripravlja mnenja, predloge in priporočila, izvaja 
preiskovalna dejanja, izdeluje poročila o svojih ugotovitvah v zvezi s pobudami in 
posreduje pobudnikom informacije v zvezi z njihovimi pobudami, opravlja 
administrativno-tehnične, informacijske in druge naloge, ki so potrebne za opravljanje 
nalog iz pristojnosti varuha in namestnikov varuha itd. 
 
Strokovno sluţbo VČP vodi direktor strokovne sluţbe, ki organizira in vodi delo 
svetovalcev, strokovnih in administrativnih usluţbencev strokovne sluţbe po navodilih 
varuha in namestnikov varuha.  
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Sluţba generalnega sekretarja opravlja samostojno ali v sodelovanju z zunanjimi 
sodelavci vse naloge na organizacijskem, pravnem, upravnem, materialnem, 
finančnem in kadrovskem področju, ki so potrebne za delovanje urada VČP.  
 
Sluţbo generalnega sekretarja vodi neposredno generalni sekretar VČP. Glede 
vodenja dela urada in delovnih razmerij ima pravice in dolţnosti predstojnika 
republiškega upravnega organa v skladu z zakonom, razen če z ZVarCP ali akti VČP 
ta pristojnost ni izrecno določena za VČP. Generalni sekretar je odredbodajalec za 
uporabo sredstev, za svoje delo je odgovoren varuhu oziroma varuhinji. 
 
Na dan 1. 1. 2009 je pri VČP 40 zaposlenih, med njimi varuh, trije namestnika varuha, 
generalni sekretar in direktor strokovne sluţbe. 
 
 






Vir: Varuh človekovih pravic, 2009. 
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2.3.4 Letna poročila o delovanju organa v preučevanem obdobju 
 
Letno poročilo je instrument, s katerim VČP izvaja svoj vpliv na krepitev demokracije, 
pravne drţave, spoštovanja človekovih pravic, uveljavljanje dobrega upravljanja na 
oblikovanje politik ter pri preprečevanju korupcije, hkrati pa z njim izpolnjuje svojo 
odgovornost drţavnemu zboru. Grad (1999, str. 344) razlaga, da imajo letna poročila 
ombudsmanov drugod po svetu velik pomen, saj vsebujejo poleg rezultatov njegovih 
preiskav in ocen dela organov tudi usmeritve in predloge, ki naj bi jih ti organi pri 
svojem delu upoštevali. 
 
Na podlagi 43. člena ZVarCP mora VČP o svojem delu poročati Drţavnemu zboru 
Republike Slovenije z rednimi ali s posebnimi poročili, o ugotovitvah o stopnji 
spoštovanja človekovih pravic in temeljnih svoboščin ter o pravni varnosti drţavljanov v 
Republiki Sloveniji. Letno poročilo mora predloţiti najkasneje do 30. septembra za 
preteklo leto. Ob obravnavi rednega letnega poročila v drţavnem zboru lahko varuh 
osebno na seji drţavnega zbora predstavi povzetek poročila in svoje ugotovitve na tej 
podlagi. Redno letno poročilo varuha se tudi javno objavlja in je vsem dostopno na 
spletni strani. Letno poročilo vsebuje ugotovitve o stopnji spoštovanja človekovih pravic 
in temeljnih svoboščin ter o pravni varnosti drţavljanov v Republiki Sloveniji, vsebuje 
pa tudi ugotovitve, predloge in priporočila o stanju na področju varstva osebnih 
podatkov, če varuh o tem ne pripravi posebnega letnega poročila (Poslovnik VČP, 
1993, 40. člen). 
 
VČP je v dosedanjem poslovanju Drţavnemu zboru Republike Slovenije predloţil 14 
rednih letnih poročil, ki so bila obravnavana na rednih sejah drţavnega zbora. Drţavni 
zbor je na podlagi poročil VČP sprejel nekatere sklepe. Ti naj bi drţavi predstavljali 
smernice pri oblikovanju novih ter odpravljanju pomanjkljivosti v starih zakonih in 
predpisih. Lovrak meni (2006, str. 30), da dosedanje izkušnje v Sloveniji nakazujejo 
določen, vendar še ne zadosten vpliv letnega poročila VČP v večini navedenih vidikov. 
Hkrati pa velja, da drţavni zbor poročila ne uspe celovito izkoristiti, kar velja tako za 
faktografski prikaz problemov kot za vsebovane predloge za izboljšanje stanja. Poročilo 
VČP si šele vzpostavlja svoje mesto v okvirih delovanja parlamenta.  
 
Nekaj statističnih podatkov iz letnih poročil VČP podajam v spodnji preglednici. Po letih 
delovanja se proračunska poraba spreminja glede na potrebe organa. Število 
zaposlenih se je povečalo, saj se tudi število pobud povečuje. V razpredelnici so 
podani podatki za zaključene vloge, čeprav so v letnih poročilih podani še statistični 
podatki prejetih in obravnavanih vlog. VČP je ves čas svojega delovanja povezan z 
mednarodnimi organizacijami za varstvo človekovih pravic in temeljnih svoboščin. 
Nadzor nad organom, ki bi bil sproţen s strani sodnih ali katerih drugih organov, v 
letnih poročilih ni bil zabeleţen. V poročilih je poleg opisa problematike na področju 
varstva človekovih pravic zaslediti še opis posameznih značilnih primerov kršitev 
oziroma nepravilnosti ter poročilo o drugih aktivnostih varuha. 
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Tabela 2: Letna poročila VČP od 2005 do 2008 
 
LETNO POROČILO Poročilo 2005 Poročilo 2006 Poročilo 2007 Poročilo 2008 
VČP 
Finance 414,7 mio. SIT 
(1.703.512 EUR) 
467,9 mio. SIT 
(1.952.512 EUR) 
1.804.393 EUR 1.951.480 EUR 
Kadri 33 35 40 40 
Nadzor nad 
delovanjem 
Ni podatka. Ni podatka. Ni podatka. Ni podatka. 
Število zaključenih 
pobud 
2766 2521 2652 2938 
Mednarodno 
sodelovanje 
da da da da 
 
Vir: Letna poročila VČP 2005, 2006, 2007, 2008. 
 
2.3.5 Varuh človekovih pravic v mednarodnem okolju 
 
Svet Evrope spodbuja ustanovitev takih institucij, ki bi omogočale varstvo človekovih 
pravic in jim povečevale njihove pristojnosti pri zagotavljanju čim večje učinkovitosti pri 
varstvu posameznikov. V večini drţav je ombudsman poseben organ parlamenta, ki je 
ustanovljen z zakonom na podlagi ustave. Obstaja več modelov parlamentarnih 
ombudsmanov. Za skandinavski model je značilno, da imajo najširšo pristojnost, ki se 
razteza na vse upravne, izvršilne in sodne organe. Obstajajo tudi t. i. civilni 
ombudsmani, ki jih ustanavljajo različna zdruţenja, podjetja ali zavodi. Vmesna oblika 
med parlamentarnimi in civilnimi ombudsmani pa so vladni ombudsmani, ki jih 
ustanavljajo vlade ali njihove sluţbe na podlagi zakona ali vladnega akta (povzeto po 
Grad, 1999, str. 334).  
 
Glede opredelitve samostojnosti in neodvisnosti VČP v primerjalno pravnem 
mednarodnem okolju obstajajo torej različne ureditve pravnega normiranja 
hierarhičnosti obravnavane problematike. V drţavah kot so na primer Švedska, Finska, 
Francija, Avstrija, Španija, Nizozemska, Češka, Bolgarija, Grčija, Hrvaška itd. je varuh 
ustavna kategorija, pri čemer je neodvisnost in samostojnost urejena nekoliko drugače. 
V Grčiji je na primer skladno s 103. členom grške ustave neodvisnost in samostojnost 
varuha ustavna kategorija, na Češkem, Hrvaškem, in v Bolgariji, pa je določitev varuha 
ustavna kategorija, medtem ko je neodvisnost in samostojnost opredeljena na zakonski 
ravni.  
 
Evropski varuh človekovih pravic preiskuje pritoţbe o nepravilnostih v institucijah in 
organih Evropske unije (EU). Med institucije med drugim sodijo Evropska komisija, 
Svet EU in Evropski parlament. Med organe EU, ki so lahko predmet preiskav varuha 
človekovih pravic, sodita na primer Evropska agencija za zdravila in Evropska fundacija 
za zboljšanje ţivljenjskih in delovnih razmer. V varuhovo pristojnost ne spadajo samo 
sodni postopki pred Sodiščem Evropskih skupnosti in Sodiščem prve stopnje. 
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Varuh človekovih pravic običajno vodi preiskave na podlagi pritoţb, vendar jih lahko 
sproţi tudi na lastno pobudo. Včasih zadostuje ţe, da varuh človekovih pravic 
institucijo obvesti o pritoţbi, da ta reši problem. Če zadeva ni zadovoljivo rešena med 
preiskavo, varuh človekovih pravic poskusi najti sporazumno rešitev, ki odpravi 
nepravilnost in zadosti pritoţniku. V primeru neuspelega poskusa pomiritve lahko varuh 
človekovih pravic priporoči rešitev primera. Če institucija ne sprejme njegovih 
priporočil, lahko pripravi posebno poročilo Evropskemu parlamentu (Evropski varuh 
človekovih pravic, 2009). 
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3 POMEN IN PREDMET OBVLADOVANJA TVEGANJ V 
SAMOSTOJNIH IN NEODVISNIH DRŢAVNIH ORGANIH 
 
Samostojni in neodvisni organi so tako kot drugi drţavni organi nosilci interesov v 
javnem sektorju, zato morajo slediti zakonodaji, sprejetim predpisom in priporočilom, 
glede porabe proračunskih sredstev, revidiranja poslovanja, notranjega nadzora, 
ocenjevanja, poročanja o delovanju organa itd. Čeprav se na prvi pogled zdi, da jim 
status samostojnosti in neodvisnosti dovoljuje, da nekatera delovna področja uredijo 
samostojno v skladu s svojim ustanovitvenim zakonom, pa jih kljub temu različne 
pravne podlage zavezujejo k transparentnemu, zakonitemu, skrbnemu in učinkovitemu 
delovanju, rednemu poročanju in s tem k celovitemu obvladovanju tveganj.  
 
Določbe ZJF, Pravilnika o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notranjega 
nadzora javnih financ (Uradni list RS, št. 72/02; v nadaljevanju Pravilnik o usmeritvah), 
Zakona o revidiranju (Uradni list RS, 65/08, v nadaljevanju ZRev), Usmeritve za 
drţavno notranje revidiranje (2003), Usmeritve za notranje kontrole (2004, v 
nadaljevanju Usmeritve), Zakon o računovodstvu (Uradni list RS, št. 23/99 in 30/02) in 
vrsta ostalih pravnih podlag, ki jih bom preučevala v nadaljevanju magistrske naloge, 
predstavljajo okvir za učinkovito upravljanje s tveganji oziroma za celovito 
obvladovanje tveganj. Predpisi torej zavezujejo vse porabnike proračunskih sredstev, 
tudi samostojne in neodvisne drţavne organe, da tveganja ne ignorirajo in se jim ne 
izogibajo, temveč da jih učinkovito in uspešno upravljajo na odgovoren, zakonit, resen, 
pošten in iskren način.  
 
 
3.1 OPREDELITEV TEMELJNIH POJMOV V OKVIRU OBVLADOVANJA 
TVEGANJ 
 
V celotni nalogi sem uporabila nabor nekaterih terminov s katerimi opredeljujem 
predmet magistrske naloge. Med njimi sem izpostavila tiste, ki so pomembni za 
razumevanje teme, saj nekatere pojme različne stroke in različni avtorji razlagajo 
drugače. V nadaljevanju sem opredelila pomen ključnih pojmov z vidika celovitega 
obvladovanja tveganj v javnem sektorju.  
 
 TVEGANJE (upravljanje in obvladovanje) 
 
Pojem tveganje je v Usmeritvah (2004, str. 5) opredeljen kot negotovost nastanka 
pozitivnega ali negativnega dogodka. Izpostavljenost tveganju pomeni verjetnost, da se 
negativni dogodek zgodi ali pozitivni ne zgodi in posledice, ki bi jih dogodek imel na ţe 
zastavljene poslovne cilje.  
 
Upravljanje s tveganji lahko tolmačimo kot širši pojem obvladovanja, saj zajema poleg 
obvladovanja tveganj, izogibanja različnim izpostavljenostim tudi omejevanje tveganj 
na še sprejemljivi ravni. Naloga upravljanja s tveganji je torej celovito obvladovanje 
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tveganj, kar pomeni, da je treba opredeliti elemente izpostavljenosti, ugotovljena 
tveganja ovrednotiti, jih oceniti in razvrstiti po verjetnosti njihovega nastanka in teţi 
moţnih posledic, jih nadzirati in tudi redno kontrolirati (Usmeritve, 2004, str. 5). 
 
Glede na zgornjo opredelitev lahko pojem obvladovanje tveganj razumemo torej kot 
oţji pojem upravljanja s tveganji, saj opredeljuje predvsem sistem notranjih kontrol. 
Tveganja se ponavadi opredeljujejo v registru tveganj, kjer je mogoče na podlagi 
podrobne analize stanj, tveganj in ukrepov vzpostaviti primeren sistem za njihovo 
obvladovanje, vendar je za celovito obvladovanje potrebno še kaj več kot le opredelitev 
tveganj v registru tveganj. Treba je namreč zagotoviti, da se v organizacijah javnega 
sektorja medsebojno poveţejo in prepletejo različni postopki, s katerimi se lahko 
tveganja na različne načine prepoznajo, ocenjujejo, kontrolirajo in nadzirajo.   
 
 NOTRANJE KONTROLIRANJE IN NOTRANJE KONTROLE 
 
V drugem odstavku 100. člena ZJF so notranje kontrole opredeljene kot sistem 
postopkov in metod, katerih cilj je zagotoviti spoštovanje načela zakonitosti, 
preglednosti, učinkovitosti, uspešnosti in gospodarnosti. V Usmeritvah je določeno, da 
mora predstojnik proračunskega uporabnika zagotoviti ustrezen sistem finančnega 
poslovodenja in notranjih kontrol, ki ga nato ocenjuje notranja revizijska sluţba in na 
podlagi tega predlaga izboljšave. Pri preučevanju pojma notranjih kontrol sem 
ugotovila, da ni pri tem nikakršnega dvoma, da gre za organizacijske ukrepe, za 
načrtno in sistematično vgrajene postopke in metode za usklajeno delovanje 
organizacij javnega sektorja. V skladu z mednarodno priznanim modelom notranjega 
kontroliranja – COSO (COSO, 2008), katerega skrbnik je Odbor predstavnikov 
ameriških organizacij s področja revizije, računovodstva in upravljanja (ang. Committee 
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission) omogočajo notranje 
kontrole varovanje drţavnega premoţenja, preprečujejo in odkrivajo napake in prevare 
pri upravljanju organizacije, zagotavljajo spoštovanje in izvajanje zakonov ter 
upoštevanje načel, ki so sprejeta v internih aktih organizacij javnega sektorja.  
 
Notranje kontroliranje je postopek, ki ga je treba izvajati predvsem zato, ker postajajo 
proračunski uporabniki vedno večji in kompleksnejši, tako da neposredni nadzor nad 
posamezniki ni več mogoč in ker se proračunski uporabniki zaradi notranjih in zunanjih 
dejavnikov soočajo z različnimi finančnimi, upravnimi in komercialnimi tveganji, ki 
ogroţajo doseganje njihovih ciljev (Usmeritve, 2004, str. 6). Namen postopka je tudi 
zagotoviti čim večjo točnost, zanesljivost, urejenost in popolnost evidenc, izkazovanje 
pravilnih in resničnih računovodskih izkazov ter učinkovitost delovanja vseh delov 
organizacije.  
 
Z notranjimi kontrolami se v prvi vrsti omogoča sprotni nadzor pri delovanju 
organizacije, zato obsega proces kontroliranja raznovrsten sistem postopkov in metod, 
s katerimi se lahko učinkoviteje obvladuje tveganja. Pri postopku notranjega 
kontroliranja se namreč spremlja (prirejeno po Babič, 2008, str. 16): 
- doseganje postavljenih poslovnih ciljev, 
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- pregledno poslovanje v skladu z zakoni, drugimi predpisi in navodili vodstva, 
- gospodarno, učinkovito in uspešno uporabo proračunskih sredstev, 
- varovanje proračunskih sredstev in drţavnega premoţenja pred izgubo zaradi 
malomarnosti, slabega upravljanja, napak in goljufij, 
- pravočasno, celovito in zanesljivo poročanje. 
 
V literaturi zasledimo različne delitve notranjih kontrol. Po Vezjaku (2008, str. 8) in 
Čiţmanu (2008, str. 160) jih delimo na računovodske, kontrole pravilnosti podatkov in 
popolnosti obdelovanja podatkov, kontrole razmejitev dolţnosti, sprotni in poznejši 
nadzor nadrejenih ter revizijske nadzorstvene kontrole. Nekateri avtorji še razlikujejo 
preprečevalne (preventivne) kontrole, kontrole odkrivanja in popravljalne kontrole. 
Poudarek bi moral biti predvsem na preprečevanju napačnega delovanja, pri tem pa so 
ključni zaupanja vredni in sposobni zaposleni.   
 
Pravilnik o usmeritvah (2002) deli notranje kontrole na predhodne kontrole, kontrole za 
odkrivanje in preprečevanje napak in kontrole, ki zmanjšujejo ostala tveganja. Pri tem 
moramo ločiti njihov pomen, saj je predhodna notranja kontrola usmerjena v predhodno 
odobravanje odločitev, zlasti tistih s finančnimi posledicami, naknadna notranja 
kontrola se uporablja za preverjanje objektivnega stanja dejstev, ki so predmet kontrole 
in njihove skladnosti s splošno zavezujočimi predpisi in usmeritvami ter z internimi akti 
organa (pravilnost in smotrnost poslovanja) ter kontrole, ki zmanjšujejo ostala tveganja, 
pa morajo po točno določenih predpisih zagotavljati natančne podatke o podlagah in 
namenih porabe proračunskih sredstev ter prevzemu obveznosti. 
 
 REVIDIRANJE IN REVIZIJA 
 
Pojem revidiranja, ki se nanaša na poslovanje organizacij v zasebnem sektorju, je v 
strokovni literaturi izčrpno in raznoliko opredeljen. Ker je revidiranje poslovanja 
zakonsko predpisano tudi v drţavnih organih javnega sektorja, sem njegovemu 
razumevanju namenila več pozornosti.  
 
Odar (2001, str. 201) razvršča revidiranje (poleg inšpiciranja in kontroliranja) v posebno 
podzvrst nadziranja, s katerim se presoja o pravilnostih in odpravljajo nepravilnosti. 
Inšpiciranje je preteţno popravljalno, na strokovnem ugotavljanju dejstev zasnovano 
poznejše (naknadno) revidiranje. Kontroliranje je preventivno, na strokovnem 
ugotavljanju dejstev zasnovano sprotno (vzporedno) revidiranje (Vidovič in drugi, 2001, 
str. 8-9). Po Turku (1998, str. 7–8) je revidiranje vrsta delovanja, ki ga pojasnjuje kot 
preteţno popravljalno, na izvedenskem obravnavanju zasnovano nadziranje in ga 
opravljajo organi, ki niso vključeni v predmet nadziranja in ki pri njem ne delujejo po 
načelu stalnosti. Revidiranje po njegovi razlagi obsega oblikovanje in ovrednotenje 
dokazov v zvezi s predmetom nadziranja ter poročanje o ugotovitvah revidiranja 
zainteresiranim uporabnikom, da bi na tej podlagi lahko ustrezno ukrepali. Boynton in 
drugi (2001, str. 46–47) menijo, da se prednosti revidiranja kaţejo v zniţanju stroškov, 
saj se vzpostavi neka vrste obramba pred neučinkovitostjo in prevarami. Če zaposleni 
vedo, da se bo opravilo revidiranje poslovanja, so namreč po njihovem mnenju 
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učinkovitejši in tudi nagnjenost k prevaram je niţja. V organizacijah se zato izboljša 
nadzor in poslovni procesi – npr. na podlagi predlogov revizorjev se izboljšajo notranje 
kontrole, učinkovitost delovnih procesov itd. Zdolšek (2006, str. 5) pa revidiranje 
opredeljuje kot obliko zunanjega nadzora v druţbi in s tem zagotavlja zaščito interesov 
udeleţencev finančnega trga pred napačnimi in neresničnimi navedbami druţb v svojih 
računovodskih izkazih in letnih poročilih.  
 
Revidiranje se glede na opredelitve stroke in glede na pravne podlage praviloma loči 
glede na predmet revidiranja, namen revidiranja in revizijske organe. Mednarodno 
zdruţenje računovodskih strokovnjakov (IFAC) opredeljuje revidiranje (angl. Financial 
Statement Audit) v svojih mednarodnih standardih revidiranja in v mednarodnih 
stališčih o revidiranju kot neodvisno preiskovanje računovodskih informacij v 
organizacijah ne glede na njihovo velikost, pravno obliko in ne glede na to, ali so 
usmerjene v pridobivanje dobička ali ne. IFAC je svetovna organizacija na področju 
računovodske in revizijske dejavnosti. Postavlja mednarodne standarde na področju 
etike, revizije, izobraţevanja in računovodstva javnega sektorja ter izdaja smernice za 
vzpodbujanje kakovostnega dela računovodskih strokovnjakov. Njeno poslanstvo je 
delovati v javnemu interesu, krepiti računovodsko stroko in prispevati k razvoju močnih 
mednarodnih gospodarstev (IFAC, 2009).  
 
Revidiranje lahko poteka v različnih pravnih in kulturnih okoljih, v organizacijah, ki se 
razlikujejo po namenu, obsegu, zapletenosti in ustroju, izvaja pa se lahko v 
organizacijah ali zunaj njih (po Mednarodnih standardih strokovnega ravnanja pri 
notranjem revidiranju, 2009). 
 
Najpogostejša delitev revidiranja je glede na predmet revidiranja. ZRev v 7. členu 
ločuje:  
- revidiranje računovodskih izkazov, kjer revizor poda mnenje o letnih 
računovodskih izkazih organizacije; 
- revidiranje skladnosti s predpisi, kjer revizor preverja skladnost poslovanja z 
zakoni,  s podzakonskimi akti in z drugimi uredbami in notranjimi pravilniki; 
- davčno revidiranje, kjer revizor preverja pravilnost obračuna davkov in 
prispevkov glede na zahteve davčne uprave  in drugih drţavnih organov. 
 
Glede na namen revidiranja razlikujemo:   
- revidiranje poslovanja ali revidiranje izvajanja nalog. Pri tem je revizorjev 
cilj izboljšati postopke poslovanja in ugotoviti, ali je bila organizacija vodena 
učinkovito, gospodarno in uspešno. Nanaša se na vse temeljne poslovne 
funkcije (kadrovsko, finančno, nabavno itd) upravljalne funkcije (načrtovanje, 
pripravljanje izvajanja ter nadziranje) ter informacijske funkcije. Gre za  




- revidiranje javne porabe ali proračunsko revidiranje. Pri tem revizor presoja 
o smotrni porabi javnih sredstev, gospodarnosti in uresničevanju ciljev pri 
proračunskih porabnikih (po Kaučiču, 2000, str. 111–112). 
 
Glede na organe, ki postopek revidiranja tudi izvajajo, se ločuje med notranjim, 
zunanjim in drţavnim revidiranjem: 
- Notranje revidiranje je organizirano znotraj drţavnega organa in ga izvajajo 
zaposleni kot neodvisni notranji revizorji. Pri notranjem revidiranju se ugotavlja 
skladnost poslovanja s predpisi (po Taylorju, 1996, str. 38). V širšem smislu se 
proces revidiranja razumeva kot preučevanje pravilnosti računovodskih 
informacij, na podlagi katerih lahko vodstvo sprejema odločitve, v oţjem smislu 
pa kot revidiranje knjigovodstva (računovodskih kontrol). Po definiciji 
Mednarodnega Inštituta notranjih revizorjev (Institute of Internal  Auditors; IIA) 
je notranje revidiranje »neodvisno presojanje, uvedeno v organizaciji z 
namenom preiskovanja in vrednotenja njenega delovanja«. IIA je namreč 
vodilna mednarodna organizacija s področja notranje revizije katere 
mednarodni standardi in kodeksi poklicne etike zdruţujejo 160.000 notranjih 
revizorjev iz 165 drţav. Poslanstvo IIA je spodbujanje mednarodnih standardov 
s področja revidiranja, spremljanja najboljših praks, izobraţevanje, razvoj 
samouprave in razvoj revizijske stroke (IIA, 2009). Slovenski standardi 
notranjega revidiranja (SNR 2100-3) opredeljujejo notranje revidiranje kot 
urejen način ovrednotenja in izboljševanja uspešnosti postopkov ravnanja s 
tveganjem, njegovega obvladovanja in upravljanja. ZJF v 100. členu opredeljuje 
notranje revidiranje kot neodvisno preverjanje sistemov finančnega 
poslovodenja in kontrol ter kot svetovanje poslovodstvu za izboljšanje njegove 
učinkovitosti.  
 
Turk (1998, str. 10–12) poudarja razlikovanje med pojmi notranje revidiranje in 
notranja revizija, in sicer je notranja revizija del strukturiranega notranjega 
revidiranja, notranje revidiranje je notranjerevizijsko delovanje, medtem ko je 
notranjerevizijska sluţba oddelek organizacije, ki se ukvarja z notranjim 
revidiranjem in opravlja nize notranjih revizij. Notranje revidiranje se torej po 
organizacijski strani izvaja v nizu posameznih notranjih revizij kot ločenih 
poslov. Notranja revizija pa predstavlja le posamezen posel, ki je opravljen v 
sklopu notranjega revidiranja in je sestavni del notranjega nadzora, s katerim 
dobi predstojnik zagotovilo, da sistem finančnega poslovodenja in notranjih 
kontrol dobro deluje. Potočnik (1992, str. 43) notranjo revizijo opredeli kot 
neodvisno ocenjevanje sistema notranjih kontrol v okviru organizacije ter kot 
pripomoček pri delu na vseh ravneh vodenja in upravljanja. Z notranjo revizijo 
se po njegovem meri in ugotavlja učinkovitost in uspešnost kontrol, ki so 
zasidrane v organizaciji sami. 
 
- Zunanje revidiranje ni neposredno vključeno v poslovne procese, temveč se 
opravi šele na podlagi povabila vodstva organizacije. Opravljajo ga zunanji 
revizorji na podlagi pogodb in vključuje različne vrste revizij (po Taylor, 1996, 
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str. 38). Proračunski uporabniki lahko za izvajanje notranjerevizijskih storitev 
pod določenimi pogoji najamejo zunanje izvajalce za revidiranje poslovanja 
(Pravilnik o usmeritvah, 12. člen). Pri tem gre za preizkus delovanja notranjih 
kontrol v procesu sprejemanja strateških ciljev, kjer zunanje revizijske sluţbe 
presojajo o ustroju notranjih kontrol in učinkovitosti obvladovanja tveganj ter o 
tem podajo neodvisno mnenje (po Hlade, 2004, str. 32). Koletnik (2005, str. 
169) pojasnjuje, da je revizija računovodskih izkazov osnovna značilnost 
zunanjega revidiranja, ki jo opravijo pooblaščeni revizorji in/ali revizorji – ki po 
naročilu zainteresiranih oseb preizkušajo in ocenjujejo pravilnost in resničnost 
postopkov, stanj in drugih dejstev v računovodskih izkazih druţb in drugih 
poslovnih oseb. Pri tej vrsti revidiranja gre torej za presojanje poštenosti in 
resničnosti navedb v letnih bilancah, izkazih finančnih tokov in letnih poročilih.  
 
- Drţavno revidiranje spada med obliko zunanjega revidiranja, ki ga opravlja 
najvišji revizijski organ v drţavi, to je Računsko sodišče Republike Slovenije v 
imenu in za račun drţave. To vrsto revidiranja opravljajo drţavni usluţbenci na 
različnih ravneh in zajema revizijo financiranja ter skladnosti poslovanja s 
predpisi (po Taylor, Glenzen, 1996, str. 38).  
 
Namen računskega sodišča je preverjanje in ocenjevanje izpolnjevanja obveznosti 
dobrega poslovanja proračunskih uporabnikov. Ustava RS mu zagotavlja 
samostojnost in neodvisnost pri nadzoru porabe javnih financ in pri reviziji vseh 
subjektov javnega financiranja. V ustavni ureditvi Slovenije (Kaučič in drugi, 2007, 
str. 366) je opredeljen kot organ sui generis, ki opravlja zlasti strokovni finančni 
nadzor nad pravilno in smotrno uporabo javnih sredstev in svetuje proračunskim 
uporabnikom. Njegova najpomembnejša pristojnost je torej revizija poslovanja 
proračunskih uporabnikov, saj revidira pravilnost in smotrnost poslovanja ter akte o 
preteklem in načrtovanem poslovanju proračunskih uporabnikov. Revidiranje 
poslovanja računskega sodišča tako zajema pridobivanje ustreznih in zadostnih 
podatkov za izrek mnenja o pravilnosti (skladnosti s predpisi in z usmeritvami) in 
smotrnosti poslovanja (gospodarnosti, uspešnosti in učinkovitosti). Računsko 
sodišče samostojno odloča, katere revizije bo izvedlo v posameznem obdobju, pri 
tem pa upošteva tudi predloge poslancev drţavnega zbora. Vsako leta mora 
revidirati drţavni proračun, poslovanje javnega zavoda za zdravstveno in 
pokojninsko zavarovanje ter poslovanje ustreznega števila občin, izvajalcev 
gospodarskih in negospodarskih druţb. Zakon o računskem sodišču določa, da 
lahko računsko sodišče v primeru ugotovljenih kršitev predlaga pristojnemu organu 
ukrepanje zoper odgovorne osebe in določa tudi denarne kazni za odgovorne 
osebe (ZRacS, 38. člen). 
 
 NADZIRANJE IN NADZOR 
 
Nadziranje je proces, ki pomeni najvišjo obliko kontrole, saj bdi nad postopki, ki se 
odvijajo v nekem organu. Grafenauer et al., (2006, str. 198) pojasnjujejo, da se med 
drţavnimi organi zagotavlja ustrezno sodelovanje, medsebojno obveščanje in 
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strokovna pomoč, s čimer pa se ţe samo po sebi opravlja nadziranje nad zakonitostjo 
delovanja. Virant (2004, str. 213) razlikuje nadzor nad delovanjem uprave na formalni 
nadzor, ki se izvaja znotraj uprave (upravni nadzor), izvajajo ga lahko organi sodne 
veje oblasti (sodni nadzor) ali pa ga izvaja zakonodajni organ (politični nadzor) ter na 
neformalni nadzor, ki se vrši prek medijev, nevladnih organizacij ali civilne druţbe. Pri 
tem opozarja na tveganje, da sodni nadzor ne more ustrezati kriterijem neodvisnega in 
učinkovitega nadzora nad delovanjem samega sebe, prav tako tudi politični nadzor iz 
tehničnih in pravnopolitičnih razlogov ne more zajeti posameznih pravnih aktov in 
dejanj izvršilne veje oblasti.  
 
Z razvojem ideje o pravni drţavi se je razvijala tudi ideja o nadzoru nadzornih organov 
in načelih delitve oblasti, zato igra formalni nadzor drţavnih organov pri tem 
pomembno vlogo. Kot navaja Kovač in drugi (2007, str. 259), formalni nadzor 
označujejo sodišča splošne pristojnosti, specializirana sodišča, ustavno sodišče in 
mednarodna sodišča ter tako imenovani sui generis drţavni organi. Med slednje se 
uvršajo samostojni in neodvisni drţavni organi, kot so Računsko sodišče, Varuh 
človekovih pravic, Drţavna revizijska komisija, Komisija za preprečevanje korupcije, 
Informacijski pooblaščenec itd. Ti organi poročajo Drţavnemu zboru Republike 
Slovenije in Vladi Republike Slovenije in imajo pomembno vlogo pri nadzoru nad 
delovanjem javnega sektorja, saj izvajajo tako formalni kot tudi neformalni nadzor. 
Formalni nadzor vršijo predvsem z moţnostjo, da lahko na podlagi pooblastil iz svoje 
pristojnosti vpogledajo podatke iz preučevane dokumentacije ter da se morajo drţavni 
organi odzvati na njihov poziv in jim posredovati zahtevane podatke. Njihov neformalni 
nadzor pa se kaţe ravno v tem, da nimajo konkretnih pooblastil za ukrepanje in 
odpravo ugotovljenih kršitev (na primer Računsko sodišče Republike Slovenije lahko 
izda negativno mnenje, VČP opozarja na kratene posameznikove pravice v uradnih 
postopkih, KPK lahko poda sum za kaznivo dejanje in predlaga začetek postopka na 
pristojnemu organu ipd). 
 
Glede na dosedanjo razlago termina nadziranja delovanja drţavnih organov, lahko 
ugotovimo, da različne stroke pojem nadzora in njegove aktivnosti različno pojmujejo. Z 
vidika obravnave obvladovanj tveganj in s tem notranjega kontroliranja in revidiranja pa 
pomeni nadziranje korak naprej, saj mora slediti načelom za zakonito, politično 
nevtralno, samostojno, strokovno, kakovostno, racionalno ter učinkovito delovanje 
organov javnega sektorja. Koletnik (2004, str. 84) je sistem notranjega nadziranja 
opredelil kot pomoč pri obvladovanju tveganj in je običajno sestavljen iz (po Koletniku, 
2004, str. 84):  
1. Sistema notranjih kontrol: 
- kontrolno okolje  
- splošne kontrole, 
- računovodske kontrole. 
 
2. Revidiranja: 
- notranje revidiranje. 
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Notranji nadzor je torej širši pojem od notranjega kontroliranja, saj poleg notranjega 
kontroliranja obsega še revidiranje. Osnovni cilji notranjega nadziranja pa so enaki tako 
notranjemu kontroliranju kot tudi revidiranju, saj morajo slediti k istemu rezultatu, torej k 
učinkovitemu obvladovanju tveganj. Pogačar (2007, str. 5) opredeljuje splošne cilje 
notranjega nadziranja, kot so na primer spoštovanje zakonov, predpisov in postopkov, 
celovitost dokumentacije in informacij, varovanje premoţenja ter gospodarno, 
učinkovito, uspešno in namensko porabljanje proračunskih sredstev.  
 
 OCENJEVANJE IN SAMOOCENJEVANJE 
 
Za razumevanje pojma ocenjevanja moram uvodoma pojasniti, da se postopek 
uporablja zlasti kot tehnika za ugotavljanje različnih vidikov uspešnosti, učinkovitosti in 
kakovosti, delovne uspešnosti, procesov dela, kulture in klime itd., pri  tem pa se izvaja 
tako v zasebnem kot tudi v javnem sektorju. Iz vsakdanjega ţivljenja poznamo oblike 
ocenjevanja na področju izobraţevanja, ki ga ločimo na zunanje (eksterno) in notranje 
(interno) preverjanje znanja, poznamo še notranje in zunanje ocenjevanje standardov 
kakovosti ter delovanja notranjih kontrol, ocenjevanje lastnega dela, zunanje 
ocenjevanje uspešnosti gospodarskih druţb (npr. z namenom podelitve nagrad 
Gospodarske zbornice Slovenije), zunanje ocenjevanje organizacij javnega sektorja 
(npr. z namenom podelitve nagrad Zlata lastovka). Glede na predmet ocenjevanja se 
lahko v vsaki organizaciji ocenjuje vodstvo, posamezno delovno skupino, oddelek, 
posameznika ali organizacijo kot celoto, in sicer z različnimi ocenjevalnimi metodami, ki 
se v praksi medsebojno dopolnjujejo. Tradicionalne oblike ocenjevanja delovne 
uspešnosti v organizacijah javnega sektorja predstavljajo klasični letni razgovori in 
ocenjevanje zaposlenih s strani vodje z različnimi ocenjevalnimi lestvicami. Kot vidimo, 
se delitev pojma ocenjevanja loči predvsem na to, kaj se ocenjuje in kdo ga opravlja, 
zato ga lahko na splošno ločimo na zunanje (eksterno) ocenjevanje in notranje 
(interno) ocenjevanje oziroma samoocenjevanje. Iz tega vidika lahko primerjamo 
postopek ocenjevanja s postopkom revidiranja, kjer zunanjo oceno revizije podajo 
zunanji neodvisni strokovnjaki – revizorji, saj pri ocenjevanju zunanjo strokovno oceno 
podajo zunanji neodvisni strokovnjaki – ocenjevalci. 
 
Med metodami za pridobivanje notranjih ocen o zaposlenih, o delovnem okolju, o 
uspešnosti delovanja organa ali organizacije lahko v praksi (po pregledu ponudbe 
izvajanja storitev različnih organizacij, ki se ukvarjajo s postopki ocenjevanja, kot npr. 
O.K. Consulting, PantaRei Akademija, Dialogos – strateške komunikacije in podobno) 
zasledimo najpogostejše: ocenjevanje zaposlenih glede na petstopenjske lestvice, 
individualne in skupinske letne razgovore, ocenjevanje na podlagi uravnoteţenih 
kazalnikov poslovne uspešnosti (ang. Balanced scorecards), metoda 360 stopinj, 
metoda 20 ključev, metoda CAF, ocene pa se lahko pridobijo tudi z metodo 
samoocenjevanja.  
 
Samoocenjevanje je torej oţji pojem ocenjevanja in v splošnem pomeni ocenjevanje 
samega sebe in ocenjevanje lastnega dela. Izvaja se na podlagi vnaprej pripravljenih 
vprašalnikov ali na drugih podlagah, ki jih pripravijo strokovnjaki s področja, ki je 
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predmet ocenjevanja, izvedejo pa jo tisti, ki so s tem predmetom najoţje povezani in 
seznanjeni. Na ta način je zagotovljena visoka raven strokovnosti samoocenitve. 
Največja slabost samoocenjevanja je subjektivnost pridobljenih ocen, saj je 
ocenjevalec tesno povezan s predmetom ocenjevanja in zato nagnjen k (praviloma) 
boljšim ocenam, kot bi jih podal neodvisni ocenjevalec (po Cukon Mavčevi, 2006, str. 
1). Samoocenjevanje lahko poteka tudi na podlagi samoocenitvenega modela CAF, 
kjer se postopek samoocenjevanja lahko opravi na dva načina, in sicer z ocenjevalno 
skupino, ki dobro pozna ocenjevalna področje oziroma se vključi vse zaposlene, in z 
zunanjimi ocenjevalci (po Kovačevi, 2002, str. 53). 
 
Pojem samoocenjevanje notranjih kontrol pa Mednarodni Inštitut notranjih revizorjev - 
IIA (A Perspective on Control Self-Assessment, 1998, str. 5) razlaga kot »proces, v 
katerem se preiskuje in ocenjuje uspešnost notranjih kontrol. Namen izvedbe 
samoocenjevanja je priskrbeti razumno zagotovilo, da bodo vsi cilji poslovanja 
doseţeni. Odgovornost je porazdeljena med vse zaposlene v organizaciji. 
Samoocenjevanje kontrol se izvaja v  strukturiranem okolju, v katerem je proces v 
celoti dokumentiran in ga je mogoče ponavljati kot podlago za nenehno izboljševanje.«  
 
Z namenom zagotovitve samoocenjevanja notranjih kontrol v javnem sektorju so 
sestavljeni samoocenitveni vprašalniki, ki so del Metodologije za pripravo Izjave o 
oceni notranjega nadzora javnih financ (Uradni list RS, št. 12/01, 10/06 in 8/07, v 
nadaljevanju metodologija), so enotni za vse proračunske uporabnike. Vprašalniki so 
sestavljeni iz petih področij, ki predstavljajo medsebojno odvisne sisteme notranjih 
kontrol, in sicer notranje (kontrolno) okolje, upravljanje s tveganji, kontrolne dejavnosti, 
informiranje in komuniciranje ter nadziranje. 
 
 
3.1.1 Slikovni prikaz opredeljenih pojmov 
 
Obravnavane pojme sem prikazala v dveh shematičnih prikazih s čimer sem ţelela 
predstaviti širino in kompleksnost obravnavane teme ter povezave med posameznimi 
postopki, ki lahko vplivajo eden na drugega, čeprav se izvajajo popolnoma samostojno. 
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Vir: Lastni, 01.07.2009, glej tudi Kovač in drugi, 2007. 
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Komentar k SLIKI 3: Na prvem prikazu sem obravnavane pojme uvrstila glede na 
razmerje podrejenosti in nadrejenosti ter glede na notranje in zunanje okolje drţavnega 
organa. Izvorna celica slikovnega prikaza se začne pri točki, ki prikazuje delovanje 
(sisteme, procese, ljudi) nekega drţavnega organa javnega sektorja. Ker za študijski 
primer obravnavam samostojne in neodvisne drţavne organe, je lahko omenjena točka 
npr. Varuh človekovih pravic ali Komisija za preprečevanje korupcije, čeprav se 
omenjena organa pojavita v sklopu zunanjega nadzora v skupini sui generis drţavnih 
organov. 
 
Delovanje organa, ki obsega njegovo notranje okolje, vključuje vzpostavitev sistema 
notranjih kontrol, ocenjevanja, samoocenjevanja in notranjega revidiranja. V ţelji po 
celovitem obvladovanju tveganj mora vodstvo vključiti tudi zunanje okolje organa (ali 
kot pravi latinski rek Audiatur et altera pars; Naj slišimo še drugo mnenje), da bi lahko 
na tej osnovi oblikovalo objektivne odločitve za doseganje poslovne odličnosti. Pri tem 
torej ne gre prezreti mnenj in priporočil zunanjih ocenjevalcev ter zunanjih revizorjev. 
Ker pa zunanji nadzor nad delovanjem drţavnega organa vršijo tudi mediji, civilna 
druţba, inšpekcije, varuh človekovih pravic, informacijski pooblaščenec itd., mora 
sleherni drţavni organ v javnem sektorju delovati zakonito, transparentno, pošteno, 
etično itd.  
 
Za doseganje poslovne odličnosti in celovitega obvladovanja tveganj pri delovanju 
posameznega drţavnega organa je treba torej upoštevati širok spekter različnih 
postopkov, ki se medsebojno prepletajo, dopolnjujejo in kontrolirajo, da bi delovanje 
organov javnega sektorja potekalo nemoteno, zakonito, kontrolirano in nadzirano. Tako 
nas proces kontrol in nadzora v drţavnih organih vedno znova privede do filozofske 
misli »da tudi nadzornike nadzorujejo tisti, ki so sami nadzorovani«, saj se drţavni 
organi javnega sektorja nenehno medsebojno nadzirajo in omejujejo. Nadzor nad sui 
generis organi se namreč opravlja z letnimi in s finančnimi poročili Drţavnemu zboru 
Republike Slovenije s čimer se nadzira zakonitost, transparentnost, poštenost ter 
etičnost delovanja. V primeru ugotovljenih kršitev ali nepravilnosti pri delovanju 
samostojnih in neodvisnih drţavnih organov pa se morajo tudi odgovorne osebe (ki so 
v teh primerih funkcionarji) zagovarjati pred pristojnimi organi. Vsebinske odločitve, ki 
jih samostojni in neodvisni organi sprejemajo glede na namen svoje ustanovitve (izdaja 
mnenj, odločb in sklepov), uţivajo veliko stopnjo samostojnosti in neodvisnosti, vendar 












Vir: lastni, 20.07.2009. 
 
 
Komentar k SLIKI 4: Na drugem prikazu sem obravnavane pojme razvrstila glede 
razmerja nadrejenosti in podrejenosti ter na organe, ki te postopke izvajajo. 
Tolmačenje slikovnega prikaza lahko začnemo pri izvorni celici, ki se nanaša na 
postopek nadziranja, saj označuje proces, ki pomeni najvišjo obliko kontrole in bdi nad 
vsemi postopki, ki se odvijajo v organu. Z vidika obravnave obvladovanja tveganj mora 
nadzor potekati zakonito, politično nevtralno, neodvisno, kakovostno, racionalno ter 
učinkovito. Nadziranje sem prikazala kot sistem, ki ga uvršamo nad ostale postopke, s 
katerimi lahko v organu obvladujejo tveganja, kar pomeni, da nadzira rezultate in 
izvedbo postopkov revidiranja, notranjega kontroliranja, inšpiciranja ter ocenjevanja. 
Ker gre pri kontroliranju za preventivno oziroma sprotno revidiranje, pri inšpiciranju pa 
predvsem za popravljalno oziroma naknadno revidiranje, teh dveh pojmov na sliki 
nisem delila na podvrste. Za obravnavano temo naloge sta pomembna pojma 
revidiranje in ocenjevanje, zato sem se jima na tem mestu podrobneje posvetila.  
 
Revidiranje lahko ločimo glede na to, kdo ga opravlja, na notranje in zunanje 
revidiranje. Notranje revidiranje je lahko organizirano znotraj drţavnega organa, pri 
čemer so revizorji zaposleni kot javni usluţbenci, lahko pa ga izvajajo zunanje 




Zunanje revidiranje ni neposredno vključeno v poslovne procese, temveč se opravi 
šele na podlagi preverjanja zunanjih institucij. Kot sem opredelila ţe v predhodnih 
poglavjih, je najvišja oblika revidiranja drţavno revidiranje, ki ga opravlja Računsko 
sodišče. Davčno revidiranje pa opravlja Davčna inšpekcija. Pri obeh oblikah postopek 
revidiranja opravljajo drţavni usluţbenci revizorji in inšpektorji na različnih ravneh 
poslovanja, saj zajema različna področja revidiranja ter presojanje skladnosti 
poslovanja s predpisi. Med zunanje oblike revidiranja sem še enkrat uvrstila 
gospodarsko revidiranje, saj se lahko izvaja z zunanjimi strokovnjaki na podlagi 
pogodbe ali na podlagi povabila druge organizacije. Izvaja ga lahko na primer 
Slovenski inštitut za revizijo. Ugotavljam namreč, da ni nujno, da se gospodarsko 
revidiranje izvaja le kot notranje revidiranje na povabilo vodstva, saj lahko neodvisni 
revizorji opravijo tudi zunanje presojanje poštenosti, resničnosti navedb npr. v letnih 
poročilih, bilancah, drugih finančnih izkazih itd., in sicer za svoje potrebe raziskovanja 
ali po naročilu tretjega. 
 
Ocenjevanje lahko prav tako kot revidiranje ločimo glede na to, kdo ga opravlja, na 
zunanje in notranje. Pri notranjem ocenjevanju se lahko ta postopek izvede znotraj 
organizacije glede na predmet ocenjevanja (ocenjuje se vodstvo, oddelek, delovna 
skupina, posameznik ali organizacija kot celota). Izvedejo ga torej zaposleni. Notranje 
ocenjevanje sem razdelila še na gospodarsko ocenjevanje, pri čemer je mišljeno 
ocenjevanje neodvisnih strokovnjakov in njihovih organizacij, da na povabilo vodstva 
organa izvedejo najrazličnejše postopke za pridobitev notranjih ocen. Med zunanje 
oblike ocenjevanja sem opredelila drţavno ocenjevanje, ki ga izvajajo drţavni organi z 
namenom podeljevanja nagrad uspešnosti in učinkovitosti po naročilu in v interesu 
drţave. Gospodarsko ocenjevanje je pri tej obliki mišljeno kot ocenjevanje neodvisnih 
zunanjih sluţb, ki podajajo najrazličnejše ocene o poslovanju organov. Izvajajo ga na 
primer Slovenski inštitut za kakovost, Urad za meroslovje, Svet za mednarodne 
standarde ocenjevanja vrednosti. Med neodvisne ocenjevalce pa sem pri tej obliki 
ocenjevalcev uvrstila posameznike, ki prispevajo svoj del ocene kot zunanji in 
neodvisni strokovnjaki v različnih raziskavah in študijah v sklopu postopkov 
ocenjevanja. Na primer pri izvajanju pilotnega projekta samoocenjevanja po modelu 
CAF v letu 2007, se je upoštevalo mnenje zunanjih opazovalcev in ocenjevalcev, 
postopek in izvedbo pa so organizirale zunanje organizacije in ne drţavni organ sam.  
 
 
3.1.2 Pravne podlage kot temelj za celovito obvladovanje tveganj 
 
Republika Slovenija je v svoj pravni red ţe vpeljala številne temelje za revidiranje 
poslovanja, vzpostavila sodoben sistema notranjega nadzora javnih financ, sprejela 
vrsto aktov za doseganje poslovne odličnosti in načel, ki urejajo finančno poslovanje z 
javnimi sredstvi, nadzirajo delovanje notranjih kontrol in druge mehanizme, ki so 
potrebni za obvladovanje tveganj. Ker pa so danes spremembe v okolju praviloma 
hitrejše od zakonsko predpisanih odzivov nanje, je nujen pogoj za delo sodobne 
uprave stalen napredek in prilagajanje novim razmeram. Osrednji cilj vse predpisane 
metodologije na področju notranjega nadzora, notranjih kontrol ter obvladovanja 
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tveganj v Sloveniji od leta 2006 temelji na mednarodnem COSO kontrolnem modelu. S 
tem modelom se ţeli dvigniti zavedanje o pomenu obvladovanja tveganj v javnem 
sektorju, torej tudi pri delovanju drugih samostojnih in neodvisnih drţavnih organov.  
 
Kot navajam v nadaljevanju, sistem notranjega nadzora temelji na predpostavki, da je 
doseganje ciljev proračunskih uporabnikov izpostavljeno tveganjem. Dolţnost 
proračunskih uporabnikov pa je, da opredelijo svoje splošne, posebne in operativne 
cilje po organizacijskih enotah in po procesih, opredelijo moţna tveganja, verjetnost 
njihovega nastanka in posledice, sprejmejo ustrezne ukrepe za obvladovanje in stalno 
preverjajo njihovo kakovost, ustreznost, uspešnost in učinkovitost s pomočjo funkcije 
notranjega revidiranja (po Pogačar, 2007, str. 6). Razvoj sistemov kakovosti pa v 
javnem sektorju ţal še ni samoumeven, niti zakonsko predpisan, temveč bo v prihodnje 
terjal še veliko več truda in samoiniciativnosti vodstva organizacije ter dobršno mero 
predanosti in motiviranosti vseh zaposlenih, da se v poslovanje uvedejo celostni modeli 
za stalne izboljšave. Kot orodje stalnih izboljšav v upravi ima v javnem sektorju vodilno 
mesto ravno samoocenitveni model CAF. 
 
3.1.2.1 Pravni temelji za notranje kontrole  
 
Ţe pred vstopom Slovenije v Evropsko unijo je bilo osnovno priporočilo Evropske 
komisije, da vse drţave kandidatke opisno zagotovijo notranje kontrole in vzpostavijo 
ustrezen notranji nadzor javnih financ. V zvezi s to vzpostavitvijo in izvajanjem tako 
opredeljenega notranjega nadzora je Republika Slovenija v letu 2000 začela 
programski pristop za izvrševanje proračuna oz. k rezultatom usmerjenega proračuna. 
ZJF je to zahtevo izpolnjeval, v ostalih podzakonskih aktih in izvedbenih predpisih pa 
vsi elementi notranjega nadzora javnih financ še niso bili dovolj poudarjeni in jasni oz. 
niso bili v skladu z mednarodno sprejetimi standardi. Na podlagi sistemskega ZJF in s 
ciljem, da se zagotovi podrobnejša opredelitev posameznih podsistemov notranjega 
nadzora, so bili kasneje dopolnjeni tudi podzakonski akti, med katerimi ima posebno 
mesto ţe omenjeni Pravilnik o usmeritvah. 
 
Na podlagi ZJF s spremembami in na podlagi Pravilnika o usmeritvah je leta 2004 Urad 
Republike Slovenije za notranji nadzor proračuna (v nadaljevanju Urad) izdal 
Usmeritve za notranje kontrole (2004) in se s tem zelo pribliţal zahtevam Evropske 
komisije. Vlada RS Slovenije pa je junija 2005 izdala še Strategijo razvoja notranjega 
nadzora javnih financ v Republiki Sloveniji za obdobje od 2005 do 2008 (2005), s 
katero so se pričeli izvajati prvi koraki notranjega nadzora javnih financ. V skladu z ZJF 
in na podlagi sprejete strategije o pripravi zaključnega računa drţavnega in občinskega 
proračuna ter metodologije za pripravo poročila o doseţenih ciljih in rezultatih 
neposrednih in posrednih uporabnikov proračuna je Urad izal Navodilo o pripravi 
zaključnega računa drţavnega in občinskega proračuna (Uradni list RS, št. 12/2001 in 
10/2006). Iz vseh do sedaj sprejetih zakonov, podzakonskih aktov in drugih predpisov 
lahko torej zaznamo teţnjo po poostrenem nadzoru organizacij javnega sektorja na 
področju upravljanja, vodenja in porabe proračunskega denarja.  
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Obveznost poslovodstva, da vsako leto poda izjavo o obvladovanju tveganj in notranjih 
kontrolah, je bila uzakonjena tudi v ZDA, za druţbe, ki kotirajo na borzi in kot odgovor 
na finančne škandale. Za pomemben poudarek odgovornosti k učinkovitemu sistemu 
notranjega nadzora, ki bi dosegal ţelene rezultate, se je kot primeren ukrep uvedlo 
letno podajanje Izjave o oceni notranjega nadzora javnih financ, vendar pa se poraja 
dvom, da je ukrep sam po sebi ţe zadosten. Izjava o oceni notranjega nadzora javnih 
financ je enotno predpisan dokument, v katerem predstojnik proračunskega uporabnika 
predstavi oz. oceni sistem notranjega nadzora za katerega je odgovoren. Ocena nam 
pove, v kolikšni meri sistem zagotavlja doseganje ciljev. Izjava vključuje tudi navedbe 
pomembnih izboljšav, ki so bile uvedene v letu za katero se poroča ter navedbe 
pomembnih tveganj, ki se še ne obvladujejo v zadostni meri (po Pogačar, 2007, str. 7). 
Izjava se po objavljeni metodologiji s poslovnim poročilom predloţi na Agencijo  
Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES) do konca februarja 
za preteklo leto (Pogačar, 2007, str. 6). Navodilo in metodologija vključujeta poleg 
obrazca Izjava o oceni notranjega nadzora javnih financ, v katerem predstojnik poda 
svojo oceno, še samoocenitveni vprašalnik, ki je pripomoček za izvedbo samoocenitve 
ter navodila za izpolnjevanje samoocenitvenega vprašalnika. Priporočeno je sicer, da 
ocena notranjega nadzora temelji na izpolnjevanju samoocenitvenega obrazca ter da 
se ob tem upoštevajo tudi informacije iz drugih zgoraj navedenih virov. Metodologija 
samoocenitve namreč natančno določa nabor vprašanj, nekatere kriterije za 
ocenjevanje in razpon ocen oziroma opisno lestvico za ocenjevanje.  
 
Ugotovimo lahko, da pravila in postopki, ki so ustrezno dokumentirani in posredovani, 
pomagajo sicer dosegati zanesljivost in pravilnost računovodskega poročanja v skladu 
s predpisi, nikakor pa ne zadoščajo za učinkovito in uspešno delovanje organizacije. 
Treba je namreč zagotoviti še vrsto drugih mehanizmov, ki bi zagotavljali kontrolo ţe 
ugotovljenih rezultatov in dodatne ocene neodvisnih ocenjevalcev. Ker je v prvi vrsti 
vodstvo najbolj odgovorno, da prenese in vzpodbuja zavedanje za obvladovanje 
notranjih kontrol na vse zaposlene, je uspešnost in učinkovitost delovanja organizacij 
javnega sektorja močno odvisna od številnih dejavnikov, kot na primer dodatnega 
izobraţevanja, finančnih in kadrovskih virov, motiviranja zaposlenih, spremljanja 
rezultatov dela itd. Poleg ustreznega vodenja in sposobnosti zaposlenih pa so potrebne 
še etične vrednote. Vodstvo mora zaposlenim tudi in predvsem zaupati ter se zavedati, 
da ljudje po naravi ne ţelimo biti nadzirani.  
 
Med ostalimi primernimi ukrepi, na podlagi katerih lahko predstojnik prav tako oblikuje 
svojo oceno glede notranjega nadzora, pa so še interni sistemi sprotnega poročanja o 
poslovanju, na podlagi samoocenitve, na podlagi poročil notranje revizije ter na podlagi 
ugotovitev zunanjih nadzornih institucij kot so na primer Računsko sodišče RS, 
Proračunska inšpekcija ali drugi domači in tuji nadzorni organi in institucije (po 
Pogačar, 2007, str. 7).  Računsko sodišče je najvišji revizijski organ, katerega cilji 
delovanja so preverjanje in ocenjevanje izpolnjevanja obveznosti dobrega poslovanja 
uporabnikov javnih sredstev, Proračunska inšpekcija predstavlja pomemben del 
aktivnosti Urada RS za nadzor proračuna. Inšpektorji samostojno opravljajo naloge 
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inšpekcijskega nadzora nad izvajanjem ZJF in predpisov, ki urejajo poslovanje s 
sredstvi drţavnega proračuna.  
 
Okvir notranjega nadzora, ki se ocenjuje in je vključen tako v obrazec Izjava o oceni 
notranjega nadzora javnih financ kot v samoocenitveni vprašalnik, temelji na metodi 
COSO in vključuje pet medsebojno odvisnih sestavin sistema notranjih kontrol, in sicer 
(Pogačar, 2007, str. 7): 
- kontrolno okolje,  
- ocenjevanje tveganj,  
- kontrolne aktivnosti,  
- informiranje in komuniciranje,  
- nadziranje.  
 
Osnovno vodilo COSO (2009) sistema notranjih kontrol je, da morajo imeti 
organizacije, ki hočejo imeti dobre notranje kontrolne sisteme, najprej dobre ljudi, nato 
pa morajo zagotoviti pogoje, da dobri tudi ostanejo. Poudarek sistema notranjih kontrol 
po tem modelu so namreč tako imenovane mehke ali vedenjske kontrole. Zapisane in 
uveljavljene notranje kontrole morajo zato predvsem spodbujati prevzemanje 
odgovornosti in večje pristojnosti zaposlenih. Preobseţne kontrole namreč povzročajo 
zmedo in nezadovoljstvo med zaposlenimi, njihovo pretirano poudarjanje pa lahko vodi 
samo k slepemu izpolnjevanju zapisanih pravil in zapira vrata inovativnosti in 
izboljšavam. Preveč tveganj je slabo, saj to pomeni, da bodo stvari verjetno šle narobe, 
preveč kontrol pa tudi, saj to pomeni, da ne bo napredka. 
 
3.1.2.2 Pravni temelji za revidiranje poslovanja 
 
ZJF in Pravilnik o usmeritvah ne pomenita pravnega okvirja samo za notranji nadzor 
javnih financ, ki sem ga opredelila v predhodnem poglavju, temveč tudi za notranje 
revidiranje poslovanja organizacij v javnem sektorju. Na njuni pravni podlagi je Urad 
leta 2003 izdal Usmeritve za drţavno notranje revidiranje.  
 
Proračunski uporabniki so dolţni organizirati notranjerevizijske sluţbe za svoje in 
potrebe organov v njihovi pristojnosti. Obveznost organiziranja notranjerevizijske 
sluţbe v Sloveniji imajo vsa ministrstva in nekateri drugi drţavni organi, na primer 
Drţavni zbor Republike Slovenije, Urad predsednika Vlade, Urad predsednika drţave, 
Vrhovno sodišče, Drţavno sodišče, Senat za prekrške ter večje občine in večji 
posredni proračunski uporabniki (Pravilnik o usmeritvah, 10. člen). Proračunski 
uporabniki lahko organizirajo skupno notranjerevizijsko sluţbo (Pravilnik o usmeritvah, 
10. člen), medtem pa 12. člen Pravilnika o usmeritvah določa, da lahko proračunski 
uporabniki za izvajanje notranjerevizijskih storitev pod določenimi pogoji najamejo 
zunanje izvajalce notranje revizije. Na podlagi tega lahko ugotovimo, da drugim 
proračunskim uporabnikom, kot so npr. samostojni in neodvisni drţavni organi, sicer ni 
treba organizirati lastne notranje revizijske sluţbe, jo pa seveda lahko. Pri tem morajo 
upoštevati kriterije, ki jih morajo vsi proračunski uporabniki upoštevati pri organiziranju 
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notranje revizijskih sluţb, kot so: vrednost in število transakcij, obseg in specifičnost 
nalog, organiziranost, število zaposlenih, izpostavljenost tveganjem in drugo. Pravilnik 
o usmeritvah v 2. odstavku 10. člena določa, da so ostali proračunski uporabniki dolţni 
zagotoviti notranjo revizijo svojega poslovanja najmanj enkrat v obdobju vsakih treh let.  
 
Med pomembne pravne podlage, na katerih temelji revidiranje poslovanja v javnem 
sektorju, spada v prvi vrsti Zakon o revidiranju (Uradni list RS, št. 65/08), ki narekuje, 
da se mora v Sloveniji revidiranje izvajati ob upoštevanju revizijskih načel in drugih 
pravil revidiranja, ki jih sprejema Slovenski inštitut za revizijo, ter po mednarodnih 
standardih revidiranja in mednarodnih stališčih o revidiranju, ki jih sprejema 
Mednarodni odbor za pravila revidiranja pri Mednarodnem zdruţenju računovodskih 
strokovnjakov – IFAC. Notranji in zunanji revizorji morajo pri svojem delu upoštevati 
torej vrsto zakonov, podzakonskih aktov in drugih pravil, ki poleg Zakona o revidiranju 
obsegajo še Statut Slovenskega inštituta za revizijo (Uradni list RS, št. 70/01), Kodeks 
poklicne etike notranjih revizorjev iz leta 2004, Mednarodne standarde strokovnega 
ravnanja pri notranjem revidiranju iz leta 2004 in še vrsto drugih pravnih podlag. 
 
3.1.2.3 Pravni temelji za ocenjevanje in samoocenjevanje 
 
Po preučitvi strokovnega in internega gradiva ter na podlagi praktičnih izkušenj s 
področja samoocenjevanja lahko povzamem, da ocenjevanje in samoocenjevanje v 
organizacijah javnega sektorja lahko poteka iz različnih vidikov in na podlagi različnih 
interesov. Ocenjuje oziroma samoocenjujejo se lahko kakovost delovanja organizacije, 
notranje kontrole, stopnja tveganja, kultura in klima organizacije, zadovoljstvo 
zaposlenih, zadovoljstvo strank, nadzor javnih financ, obvladovanje tveganj itd. 
Vodstvo nosi odgovornost za ključna vprašanja, ali se bo organizacija zunanje 
ocenjevala ali bo izvedla samoocenjevanje, kakšno metodo ali pristop bo pri tem 
uporabila, kako bo v proces ocenjevanja vključila zaposlene, zunanje ocenjevalce, 
kako se bodo oblikovale ocenjevalne skupine in podobno. Ocenjevanje različnih 
parametrov je lahko namreč subjektivna ocena vodstva, zato je zelo pomembno, da se 
vodstvo zaveda prednosti in slabosti ocen, ki jih lahko pridobi na podlagi različnih 
pristopov, standardov in modelov iz kroga zunaj organizacije. Ker pa obstaja 
nevarnost, da se vodstvo nerado sooči s kritičnimi ocenami zunanjih ocenjevalcev ali 
svojih zaposlenih, bi bilo v luči učinkovitejših in verodostojnejših rezultatov priporočljivo 
uvesti obvezen standard, ki bi imel podlago v zakonu in bi omogočal redno kontrolo 
ocenjevanja kakovosti in odličnosti organizacije z vidika zunanjih neodvisnih tako 
imenovanih nadzornih ocenjevalcev na podlagi enotne primerljive metodologije. Pri tem 
predlagam, da bi se posnemala praksa ocenjevanja s področja ocenjevanja notranjega 
nadzora javnih financ in delovanja notranjih kontrol, ki ravno poleg samoocene 
predstojnika priporoča še upoštevanje ocen notranjih in zunanjih revizorjev in drugih 
nadzornih organov. Ocenjujem, da bi bila s tem ukrepom doseţena objektivna 
primerljivost med organizacijami javnega sektorja, saj bi se pokazalo dejansko stanje 
uspešnosti in učinkovitosti posamezne organizacije, na tej osnovi pa bi se lahko 
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učinkoviteje seznanili z obvladovanjem tveganj, doseganjem kakovosti in poslovne 
odličnosti.   
 
Temeljni model ocenjevanja kakovosti v javnem sektorju predstavlja danes (po ISO 
standardih) evropski skupni ocenjevalni okvir (CAF – Common Assessment 
Framework). Gre za model, ki je razumljiv, poceni in uporaben za drţavne organe, saj 
jim omogoča izvedbo notranje presoje kakovosti in sproţitev procesa stalnih izboljšav 
(Virant, 2003, str. 419). Vendar pa je bila pot do uvedbe sistema ocenjevanja kakovosti 
dolga in odvisna od razvoja in modernizacije slovenskega sektorja ţe od devetdesetih 
let, ko so se pripravljali nacionalni predpisi in ukrepi za dvigovanje kakovosti. Kovačeva 
(2003a, str. 1) navaja, da je razvoj javnega sektorja od osamosvojitve dalje temeljil na 
paradigmi novega upravljanja javnega managementa (ang. New Puublic Management), 
ki stremi k profesionalizaciji, uvedbi standardov, merjenju uspešnosti, kontroliranju, 
ekonomičnosti itd.  
 
V letu 1993 je bil izdelan Nacionalni program kakovosti Republike Slovenije kot temeljni 
dokument in vodilo za dosego odlične kakovosti. Izvajanje programa je bilo časovno 
umeščeno v obdobje od leta 1993 do leta 2020 in je razdeljeno v tri medsebojno 
povezane faze: 
 1993–2000: evropska in mednarodna primerljivost, 
 2001–2010: konkurenčna in kompetitivna kakovost, 
 2011–2020: odlična kakovost. 
 
Vlada RS je nato leta 1996 sprejela posebno krovno izjavo o Politiki kakovosti v drţavni 
upravi, ki temelji na izpolnjevanju evropskih standardov in še posebej standarda ISO 
9001. Po letu 1999 je bilo zato v organizacijah javnega sektorja vse bolj zaznati 
uvajanje ISO standardov, ki so bili ena prvih stopnic na poti k poslovni odličnosti.  
 
Leta 2003 je Vlada RS nadgradila strateško zasnovo uvajanja sistemov kakovosti v 
javno upravo, in sicer s sprejetjem Strategije nadaljnjega razvoja slovenskega javnega 
sektorja za obdobje 2003–2005, ki poudarja celostni pregled uspešnosti organizacij 
javnega sektorja, primerljivost slovenske uprave z evropskimi upravami in primerljivost 
z zasebnim sektorjem, usmerjenost k uporabnikom in povečevanju njihovega 
zadovoljstva, dvigovanje standardov kakovosti storitev, širjenje dobrih praks in njihov 
razvoj v ustrezne standarde kakovosti, kot so npr. ISO, CAF, EFQM, razvoj 
fleksibilnega, projektno naravnanega javnega sektorja itd. Na podlagi sprejete 
strategije so se začeli v organizacijah javnega sektorja vse bolj uveljavljati standardi 
kakovosti ISO in modeli kakovosti. Strategija je po mnenju Pečarja (2003, str. 281) 
pomenila sicer pozitiven poskus na področju strateških sprememb, vendar je bila 
preveč splošna za ugotavljanje konkretnih problemov, priloţnosti, slabosti in 
nevarnosti, ki se pojavljajo na vseh področjih javnega sektorja.  
 
Smernice za učinkovitejše in kakovostnejše delovanje javnega sektorja so se 
nadaljevale leta 2005, ko je Vlada RS sprejela Strategija razvoja Slovenije za obdobje 
od leta 2007 do 2013. Strategija poleg rasti zasebnega sektorja in gospodarskega 
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razvoja poudarja hitrejšo rast konkurenčnosti v javnem sektorju, dvig standardov 
profesionalnosti in transparentnosti javne uprave, hitrejše spremembe na 
institucionalnem področju razvoja uprave itd.  
 
Od leta 2005 je v veljavi tudi Uredba o upravnem poslovanju (Uradni list, št. 20/05, 
106/05, 30/06, 32/07), ki v 3. členu vpeljuje mesečno ugotavljanje zadovoljstva strank 
in ga razširja na vse drţavne organe. Leto kasneje je Vlada RS sprejela Resolucijo o 
nacionalnih razvojnih projektih Slovenije za obdobje od leta 2007 do 2023, ki omenja 
produktivnost javnega sektorja za izvedbo reform in dobo upravljanje uprave z 
doseganjem modernizacije postopkov, informacijske podpore in načel odprtosti, 
transparentnosti, odgovornosti, odzivnosti, etičnosti in poštenosti.  
 
Na podlagi vseh omenjenih pravnih temeljev, ki usmerjajo javni sektor v skladu z 
evropskimi smernicami in z namenom doseganja poslovne odličnosti in ocenjevanja 
kakovosti, je od leta 2002 med drţavnimi organi zaznati povečano zanimanje in 
uporabo za ključni model doseganja kakovosti in odličnosti – to je za evropski skupni 
ocenjevalni okvir CAF (po Kovač, 2003a, str. 1). Modeli kakovosti za razliko od 
standardov stremijo k spodbujanju stalnih izboljšav (ang. Quality Management). 
Evropski model odličnosti EFQM v Sloveniji poznamo predvsem v sklopu postopka za 
podelitev priznanja RS za poslovno odličnost (PRSPO). V javnem sektorju pa se 
uporabljajo še drugi standardi in pristopi, kot so npr. Barometer kakovosti, analize 
anket zadovoljstva strank in zaposlenih, merjenje organizacijske klime SiOK, sistem 
finančnih kazalnikov uspešnosti in učinkovitosti, sistem uravnoteţenih kazalnikov BSC 
– Balanced Scorecard itd. ( po raziskavi Poslovna odličnost, 2008, str. 27). Odličnost je 
v raziskavi O poslovni odličnosti (2008, str. 25) opredeljena kot višja stopnja kakovosti, 
kar pomeni preseganje potreb, zahtev in pričakovanj odjemalcev. Odličnost po modelu 
CAF 2006 torej pomeni odlično prakso pri upravljanju organizacije in doseganju 
rezultatov. 
 
Slovenija se lahko ponaša, da je na področju kakovosti med prvimi v Evropi pri uporabi 
CAF, kar ji omogoča mednarodno primerljivost. Model omogoča uporabo prek 
samoocenjevanja ali zunanjega ocenjevanja in tekmovanja ter je namenjen za uporabo 
v vseh delih javnega sektorja (Skupni ocenjevalni okvir, 2007, str. 7). Evropski inštitut 
za javno upravo (EIPA) razvija nove različice modela CAF. Do sedaj so bile sprejete tri 
in sicer leta 2000 pilotna različica, prva dopolnjena različica leta 2002 in druga leta 
2006.  
 
V letu 2007 je Fakulteta za upravo razvila pilotni Sistem ocenjevanja odličnosti v javni 
upravi z namenom vzpostavitve sistema zunanjega ocenjevanja odličnosti javne 
uprave na podlagi evropskega modela CAF in Uredbe o upravnem poslovanju. 
Ocenjujem, da bi bilo treba v prihodnosti to osnovo dograditi na podlagi pravne 
podlage, ki bi celotnemu sistemu zagotavljalo redno in nemoteno izvajanje in nadzor. 
Projekt se namreč zavzema za vzpostavitev sistema objektivnega zunanjega 
ocenjevanja, s katerim bi se primerjalo drţavne organe in tako širilo dobre prakse, s 
čimer bi se omogočilo izboljševanje delovanja celotnega javnega sektorja. 
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3.1.2.4 Interni akti kot temelj za celovito obvladovanje tveganj 
 
Drţavni organi morajo za nemoteno delovanje urejati in upravljati notranja razmerja. 
Urediti morajo notranjo organizacijo, sistematizacijo delovnih mest, določiti pravila 
uporabe sluţbenih vozil, telefonov, plačilnih kartic, pisarniškega poslovanja, finančnega 
poslovanja, javnega naročanja, sprejeti pravila glede delovnega časa, koriščenja 
dopusta, opravljanja dela zunaj poslovnih prostorov itd. ter vrsto drugih področij. Ta 
razmerja urejajo drţavni organi z internimi (notranjimi) akti, ki niso predpisi, zato se ne 
objavljajo v Uradnem listu RS. Interni akti namreč ne učinkujejo navzven in ne 
ustvarjajo pravic in obveznosti za pravne subjekte zunaj uprave, temveč sluţijo le 
internemu upravljanju drţavnega organa in ne javnemu upravljanju.   
 
Virant pojasnjuje (2004, str. 91), da obstaja posebna kategorija aktov, kot na primer 
pojasnila, pravna mnenja, okroţnice, navodila, pravilniki, ki imajo sicer naravo internih 
aktov, vendar iz njihove vsebine izhaja teţnja, da urejajo pravna razmerja tako, kot jih 
urejajo predpisi. Takšni dokumenti lahko imajo sicer vsebino predpisa, vendar pa če 
niso objavljeni v Uradnem listu RS, niso sprejeti v obliki predpisa. 
 
Pravilnik o usmeritvah (2. člen) določa, da morajo proračunski uporabniki v svojih 
internih aktih podrobneje opredeliti poslovanje organa, vzpostaviti pogoje in delovanje 
sistema notranjih kontrol, zagotoviti kadrovske in materiale vire za gospodarno, 
učinkovito in uspešno poslovanje. V internih aktih morajo torej drţavni organi sprejeti 
sistem za ocenjevanje tveganj, s katerimi se jih prepoznava, spremlja in nadzoruje ter 
na tej osnovi vzpostavi register tveganj. V internih aktih je treba med drugim tudi 
predvideti in opredeliti postopke za revidirane poslovanja.  
 
Interne akte sprejemajo tudi samostojni in neodvisni drţavni organi, s katerimi 
podrobneje opredelijo notranja pravila delovanja in organizacijsko strukturo. Z 
notranjimi akti se lahko zagotovi osnovni korak za učinkovitejše obvladovanje tveganj 
zato je treba sprejeti Navodila o obvladovanju tveganj, Pravilnik o vzpostavitvi registra 
tveganj, Pravilnik o izobraţevanju, Pravilnik o notranjem nadzoru, Pravilnik o varovanju 
podatkov, Pravilnik o ravnanju s premoţenjem in še vrsto drugih. Ker pa sprejetje 
internega akta ni dovolj, da se tveganja ţe obvladuje, mora vodstvo organa o vsebini 
internih aktov seznaniti vse zaposlene na primeren način. Zaposleni lahko 
prepoznavajo nepravilnosti, opozarjajo na napake in ravnajo v skladu s pravilniki le 
takrat, če so z njimi ustrezno seznanjeni in jih tudi nedvoumno razumejo.  
 
Nekatere interne akte drţavnih organov zasledimo tudi na njihovih spletnih straneh, 
kjer objavljajo tudi Katalog informacij javnega značaja v skladu z Zakonom o dostopu 
do informacij javnega značaja (Uradni list RS, št. 24/03, 61/05, 96/05, 109/05, 113/05, 
28/06, 117/06) in Uredbo o posredovanju informacij javnega značaja (Uradni list RS, št. 




3.2 AKTIVNOSTI PRI OBVLADOVANJU TVEGANJ 
 
Samostojni in neodvisni drţavni organi se na primer, kot sem preučevala ţe v 
predhodnih poglavjih, kljub nekaterim skupnim značilnostim delovanja v javnem 
sektorju, soočeni s svojim specifičnim okoljem ter s svojimi vrstami tveganj, zato je 
treba modele za obvladovanje tveganj prilagoditi tako, da ustrezajo zahtevam 
posameznega proračunskega uporabnika. Aktivnosti, ki so potrebne za obvladovanje 
tveganj, zajemajo procese ugotavljanja in prepoznavanja tveganj ter njihovega 
ocenjevanja, spremljanja odprave napak in nepravilnosti ter izvajanja potrebnih 
notranih kontrol, da bi se njihova izpostavljenost ohranjala na še sprejemljivi ravni. 
Upravljanje in obvladovanje tveganj mora torej postati sestavni del vodenja. 
 
Pri preučevanju postopkov revidiranja, notranjih kontrol ter ocenjevanja sem 
spoznavala, da so si postopki pri izvajanju določenih aktivnosti v posameznih fazah 
podobni, lahko bi rekli, da kar vsebinsko prepleteni, po drugi strani pa obstajajo 
specifične prednosti vsakega postopka, ki lahko v končni fazi bistveno pripomore k 
obvladovanju tveganj. Po brskanju literature s področja obvladovanja tveganj (ang. risk 
managementa) lahko potrdim, da je proces obvladovanja tveganj v zasebnem sektorju 
najpogosteje mišljen kot proces samoocenjevanja notranjih kontrol in po COSO 
kontrolnem modelu obsega 8 elementov oziroma aktivnosti, ki jih navajam v 
nadaljevanju (COSO, 2004, str. 6): 
 
 OBVLADOVANJE TVEGANJ PO COSO MODELU 
 
1. Okolje kontroliranja določa način obravnavanja tveganj zaposlenih. Sem 
spadajo filozofija obvladovanja tveganj, sprejemljivo tveganje, etične vrednote in 
poštenost ter okolje, v katerem deluje organ.  
2. Proces določanja ciljev je v skladu s poslanstvom ter usklajen s sprejemljivim 
tveganjem za organizacijo.  
3. Notranji in zunanji dogodki lahko vplivajo na doseganje ciljev organizacije. Pri 
tem je treba te dogodke predvideti in jih določiti, treba pa je razlikovati med  tveganji in 
priloţnostmi.  
4. Tveganja se ovrednoti glede na verjetnost njihove realizacije in vpliva na 
poslovanje organizacije. Ocena tveganj je podlaga za določanje, na kakšen način bodo 
tveganja obvladovana. 
5. Odzivi na tveganja sledijo fazi prepoznavanja tveganj. Vodstvo izbere najbolj 
primerne odzive za posamezna tveganja, kot so izognitev tveganju, sprejem tveganja, 
zmanjševanje tveganja na sprejemljivo raven ali prenašanje tveganja na drugega. 
6. Kontrolne aktivnosti vzpostavi vodstvo. To so usmeritve in postopki, ki jih 
vzpostavi vodstvo, da bi se organizacija primerno odzivala na posamezne dogodke, ki 
pomenijo tveganje. 
7. Informiranje in komuniciranje mora biti ustrezno zagotovljeno. Zato morajo biti 
ustrezne informacije določene, pridobljene in posredovane najprej v taki obliki in v 
rokih, ki omogočajo, da zaposleni pravilno izvajajo svoje naloge. Uspešno 
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komuniciranje je treba razumeti tudi širše, v smislu pretoka informacij v vseh smereh 
po organizaciji. 
8. Nadzor mora biti zagotovljen nad celotnim procesom upravljanja s tveganji. Če 
se ugotovijo slabosti, ga je treba ustrezno spremeniti.  Nadziranje se izvaja kot sproten 
vodstveni proces, s posebnimi ocenitvami (npr. z notranjim revidiranjem, s 
samoocenitvami) ali z obojim.  
 
Glavne aktivnosti obvladovanja tveganj v javnem sektorju pa lahko zasledimo tudi v 
Usmeritvah za notranje kontrole (2004, str. 6–8), ki se navezujejo na COSO model in 
obsega 4 elemente, in sicer je poudarek na identifikaciji, ocenjevanju, spremljanju 
tveganj in nadzoru nad njimi (Usmeritve, 2004, str. 5):  
 
 OBVLADOVANJE TVEGANJ PO USMERITVAH  
 
1. Identifikacija tveganj zahteva enoten pristop v vseh organizacijskih enotah 
proračunskega uporabnika. Struktura postopka opredeljevanja tveganj mora biti pri tem 
jasno določena ter predhodno odobrena od vodstva.  
 
V Usmeritvah je tudi zapisano, da lahko tveganja opredeljujemo na podlagi dveh 
načinov, ki se medsebojno ne izključujeta, temveč je ravno nasprotno priporočljiva 
uporaba kombinacije obeh, in sicer na podlagi: 
- razgovorov, kjer določena skupina sestavljena iz zaposlenih ali zunanjih 
strokovnjakov, obravnava vse aktivnosti proračunskega uporabnika v zvezi s cilji in 
opredeli s tem povezana tveganja.  
- samoocenitve, kjer z uporabo vprašalnikov ali delavnic strokovnjaki vzpodbujajo 
osebje, da opredelijo tveganja v okviru svoje organizacijske enote ali dejavnosti. 
 
2. Ocenjevanje tveganj pomeni, da je treba opredeliti in tudi oceniti njegovo 
pomembnost. Pri tem je treba opozoriti, da se morajo uporabljati enotna merila, kajti 
nekatera tveganja, zlasti s področja financ, se lahko objektivno izračuna, pri drugih pa 
se lahko poda le subjektivna ocena.  
 
Ocenitev tveganja je zelo pomembna, saj se posledice lahko kaţejo v sprejemanju 
napačnih odločitev zaradi netočnih, nepravočasnih in nepopolnih informacij, 
nespoštovanju usmeritev, planov in postopkov ter neskladnosti z zakonskimi in drugimi 
predpisi. Slabe ocene tveganja se odraţajo v nezadovoljstvu zunanjih uporabnikov, 
neučinkovitem ravnanju, negospodarni porabi ter nedoseganju zastavljenih namenov in 
ciljev proračunskega uporabnika (po Lesjak, 2002, str. 15). Sprejemljiva stopnja 
tveganja je lahko zato zelo različna glede na posamezno tveganje, lahko pa se postavi 
enotno najvišjo sprejemljivo skupno stopnjo tveganja (Usmeritve, 2004, str. 7).  
 
3. Spremljanje tveganj mora slediti opredeljevanju in ocenjevanju tveganj, da se lahko 
zagotavlja spremljanje in nadzor nad strukturo tveganj. Vzpostavi se t. i. register 
tveganj, ki vsebuje seznam tveganj in oceno pomembnosti posameznega tveganja.  
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Ker se poslovno okolje in cilji proračunskega uporabnika stalno spreminjajo, so moţni 
različni odzivi na prepoznana tveganja (Usmeritve, 2004, str. 7) in sicer: 
- Nekatera tveganja lahko proračunski uporabnik prenese na druge organe, na 
primer z zavarovanjem. 
- Poslovanje lahko organizira v več enotah ali dejavnostih, ki niso med seboj 
tesno povezane. 
- Zagotovi si dodatne informacije za odločanje – do stopnje, ko stroški zbiranja 
ne presegajo koristi. 
- Uvede sistem notranjih kontrol, s katerim tveganja obvladuje na še sprejemljivi 
stopnji.  
 
4. Nadzor predstavlja način, s katerim se vodstvo prepriča, da so sprejeti ukrepi 
ustrezni in učinkoviti. Prvi način, ki ga lahko uporablja, je sistem poročanja. Ta 
omogoča prenos informacij od niţjega vodstva do višjega o tem, kako se izvaja 
obvladovanje tveganj. Drugi način izboljšave (Usmeritve, 2004, str. 8) pa opredeljuje 
vzpostavitev dejavnosti notranje revizije kot neodvisnega in nepristranskega vira, ki 




3.2.1 Skrbniki obvladovanja tveganj 
 
Prepoznavanje in obvladovanje tveganj postaja dandanes na vseh ravneh 
notranjeorganizacijskih struktur pomembna dejavnost, ki vodstvu zagotavlja zakonitost 
poslovanja in racionalnost porabe proračunskega denarja, hkrati pa mu nudi 
informiranost o dejanski uspešnosti in učinkovitosti organizacije. Za učinkovito 
obvladovanje tveganj lahko trdimo, da je nujna preglednost in transparentnost 
obvladovanja, kar pomeni, da med skrbniki oziroma nosilci tveganj, ki so v organizaciji 
vsi zaposleni, ne sme obstajati dvom ali nevedenje o obstoju nekega tveganja. Pogoj 
za učinkovito upravljanje s tveganji je torej, da se za vsako tveganje posebej določi 
ustrezno odgovorna oseba. Če namreč ni jasne odgovornosti za upravljanje s 
posameznimi tveganji na višji vodstveni ravni, tudi izvajanje notranjih kontrol ne more 
biti jasno in učinkovito. Upravljanje s tveganji torej zahteva, da je jasno delegirana 
odgovornost za obvladovanje tveganj. Ne more namreč biti delegiranja odgovornosti za 
doseganje poslovnih ciljev brez delegiranja odgovornosti za upravljanje s tveganji.  
 
1. Vodstvo: »Vodstvo proračunskega uporabnika je odgovorno za doseganje 
poslovnih ciljev in za proces obvladovanja tveganj« je zapisano v Usmeritvah (2004, 
str. 7). S tem je torej mišljena odgovornost vodstva do vzpostavitve, delovanja in 
nadzora sistema notranjega kontroliranja ter odgovornost za samoocenjevanje 
organizacije z namenom prepoznavanja tveganj in stalnega izboljševanja poslovanja, 
prav tako pa tudi odgovornost za revidiranje poslovanja v skladu s pravili in standardi, 
ki jih predpisujejo vlada, pristojna ministrstva, sluţbe za nadzor proračuna in regulatorji. 
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Naloga vodstva je namreč ta, da se na tveganja zna ustrezno odzvati, saj tako 
povečuje verjetnost doseganja postavljenih ciljev. Pri tem je vodja lahko tveganju 
naklonjen in sprejema tvegane poslovne odločitve, lahko je tveganjem nenaklonjen in 
se jim izogiba ali pa je do tveganj nevtralen in se nanje sploh ne ozira. Ker so 
proračunska sredstva, s katerimi se lahko vodstvo odziva na tveganja, omejena, je 
treba zmeraj iskati najoptimalnejše moţnosti za njihovo obvladovanje. Vodstvo 
organizacije mora zato imeti ustrezna orodja in znanja, ki zagotavljajo, da se bodo 
zastavljeni cilji dosegli (Usmeritve, 2004, str. 5). Kot lahko ugotovimo pri obvladovanju 
tveganj ne obstaja ena enotna rešitev, ki bi zajela vsa tveganja, ki se pojavljajo v 
notranjem in zunanjem okolju. Treba je namreč še upoštevati različnost ciljev, 
značilnosti okolja in pogojev poslovanja posameznega drţavnega organa, v katerem 
deluje. Na podlagi navedenega lahko poudarimo pomembno vlogo vodstva, da jasno 
določi strategijo za upravljanje s tveganji in jo nato vključi med ostale strategije za 
doseganje ciljev.  
 
Poleg vodstva pa ima pomembno vlogo pri obvladovanju tveganj tudi notranja 
revizijska sluţba, ki jo mora vodstvo zagotoviti po Zakonu o javnih financah ter hkrati 
določiti primeren obseg in pogostost notranjih revizij. Predstojnik je odgovoren za 
izvedbo aktivnosti, ki jih pridobi od notranje revizijske sluţbe, ta pa se mora ravnati po 
zakonskih predpisih in usmeritvah za drţavno notranje revidiranje (Pravilnik o 
usmeritvah, 2002). Notranjerevizijska sluţba predstavlja tako obvezen člen skrbnikov 
obvladovanja tveganj, katere namen njenega delovanja je odkrivanje pomanjkljivosti v 
izvajanju notranjekontrolnih aktivnosti in pomoč ter svetovanje upravi pri iskanju 
sodobnih rešitev vodenja in obvladovanja tveganj (po Hlade, 2004, str. 26). 
 
2. Zaposleni: »Kontrole se začenjajo s samokontrolo« pravi K. H. Spencer Pickett v 
svojem delu International Control (2001). Potrebna je torej kontrolna podpora, ki 
zagotavlja, da so se ljudje sposobni usmerjati, samoocenjevati in omejevati, in sicer z 
namenom, da razumejo, zakaj so kontrole pomembne, kako se lahko doseţejo in kako 
se vloga in procesi enega nanašajo na drugega. Za uspešnost izvedbe celovitega 
obvladovanja tveganj je torej v prvi fazi odgovorno vodstvo organizacije, ki lahko 
predvsem s pravilnimi usmeritvami in z odločitvami ter lastnim vzorom vzpodbudi 
zaposlene, da se zavedajo pomena lastne odgovornosti pri obvladovanju tveganj. Če 
zaposleni kot skrbniki tveganj ne razumejo kaj se od njih pričakuje, ali niso dovolj 
motivirani, da bi nalogo dobro izpeljali, notranje kontrole na tem področju zagotovo ne 
bodo dobro izpeljane, tveganja pa se gotovo ne bodo pravočasno prepoznala.  
 
Zaposlene je zato treba seznaniti z vsemi moţnimi vrstami tveganj, da bi lahko poiskali 
ustrezne načine in pripomočke, s katerimi bi tveganja lahko obvladovali. Glavne 
aktivnosti obvladovanja, za katere so vsi zaposleni kot skrbniki tveganj odgovorni so 
torej identifikacija, ocenjevanje, spremljanje tveganj in nadzor nad njimi, medtem ko 
notranje in zunanje revizijske sluţbe ter zunanje nadzorne institucije (kot npr. 
Računsko sodišče RS, Urad RS za nadzor proračuna) poleg vseh naštetih aktivnosti te 
tudi revidirajo. Skrbniki obvladovanja tveganj se soočajo tudi z ovirami, kot so npr. 
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pomanjkanje informacij, na podlagi katerih bi bilo mogoče izoblikovati manj tvegane 
odločitve, neprimerne notranje kontrole, čas in stroški, ki presegajo stroške izgub itd.  
 
 
3.2.2 Register tveganj 
 
Vodenje registra tveganj je proces opredeljevanja in ocenjevanja tveganj, ki ogroţajo 
doseganje ciljev. Izdelava registra tveganj ni enkratno dejanje, saj ga mora proračunski 
uporabnik nenehno posodabljati na podlagi sprememb okolja poslovanja in sprememb 
ciljev poslovanja (po Štrus, 2008, 11–12). Tveganja je treba upoštevati ţe pri določanju 
ciljev in načrtovanju poslovnih procesov. Vsi proračunski uporabniki morajo izdelati svoj 
register tveganj ter vanj vključiti vsa tveganja, ki lahko ogroţajo doseganje njihovih 
ciljev. Pogoj za vzpostavljanje registra tveganj pa je, da poznajo svoje splošne in 
posebne cilje. Cilji morajo biti podrobno opredeljeni, merljivi, uresničljivi in časovno 
opredeljeni. Za vsak cilj je treba opredeliti sredstva, kadrovske zmogljivosti, 
posamezne procese in postopke. Vzpostavljeno mora biti tudi poročanje o 
napredovanju pri doseganju ciljev. S tem pa se lahko ugotovijo odmiki, na podlagi 
katerih vodstvo sprejme ustrezne ukrepe. Četudi proračunski uporabnik ne more 
zagotoviti popolnega obvladovanja tveganj oziroma popolnega doseganja ciljev, je 
lahko sistem notranjega nadzora uspešen, zato mora proračunski uporabnik v registru 
tveganj (po Babič, 2008, str. 34): 
- opredeliti tveganja glede zagotavljanja smotrnosti uporabe sredstev, 
- določiti sprejemljivo stopnjo tveganja, 
- oceniti verjetnost tveganja in posledice njegove uresničitve, 
- sprejeti ustrezne ukrepe, 
- zagotoviti nadzor nad ustreznostjo in uspešnostjo ukrepov. 
 
 Pravne podlage za vzpostavitev registra tveganj 
 
Temeljni pravni akti, ki opredeljujejo vzpostavitev registra tveganj, so ZJF, Pravilnik o 
usmeritvah, Strategija razvoja notranjega nadzora javnih financ v Republiki Sloveniji za 
obdobje od 2005 do 2008 (Vlada RS, 2005) ter notranji akti (kot na primer Navodilo za 
upravljanje s tveganji). 
 
Področje upravljanja tveganj se torej znotraj drţavnega organa ureja z notranjim 
aktom, ki ga organ javne uprave lahko poimenuje navodilo, pravila ali podobno. V 
takem navodilu se povzamejo bistvene določbe, ki so pomembne pri pripravi registra 
tveganj (po Čiţman, 2008, str. 160–161): 
- opredelitev namena upravljanja tveganj (tveganje, da cilji organizacije ne bodo 
doseţeni), 
- dolţnost odzivanja vodstva in drugih zaposlenih (odziv na znano tveganje na 
nekem področju zmanjšuje tveganje, da cilji ne bodo doseţeni), 
- ovrednotenje in razvrščanje moţnih sestavih tveganja in vzpostavitev 
primernega sistema za njihovo obvladovanje, 
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- opredelitev verjetnosti nastanka nepravilnosti pri izvajanju posameznih 
procesov in vpliva nepravilnosti na poslovanje, 
- vrste tveganj v povezavi z vrstami izvajanja procesov in nalog, pri katerih se 
lahko pojavijo nepravilnosti,  
- ocena pomembnosti posameznih tveganj, 
- opredelitev stopnje tveganja, ki jo je proračunski uporabnik pripravljen sprejeti, 
preden sprejme ukrepe, potrebne za obvladovanje tveganj, 
- priprava analize stroškov in koristi (kolikšen strošek je še primeren za dosego 
neke stopnje obvladovanja tveganja), 
- odzivi na tveganja (zavarovanje tveganja, razpršitev tveganja, zbiranje dodatnih 
informacij o tveganju, notranje kontrole za obvladovanje tveganj), 
- potek upravljanja tveganj, izvajanje ukrepov za obvladovanje tveganj,  
- dolţnost poslovodstva, da spremlja tveganja v registru tveganj (dodajanje 
novih, prehajanje obstoječih iz enega dela matrike v drugega), 
- sprotno prilagajanje spremembam v poslovnem okolju, nove ocene tveganj, 
preverjanje in usklajevanje registra tveganj, 
- opredelitev sistema notranjih kontrol, 
- vrste kontrol po posameznih področjih nabave, prodaje, financ, kadrov itd., 
- opredelitev razmerja med sistemom notranjih kontrol in notranjo revizijo 
(presoja ustreznosti in učinkovitosti notranjih kontrol s pomočjo notranje  
revizije), 
- organiziranje dela za doseganje zastavljenih ciljev na čim bolj gospodaren, 
učinkovit in uspešen način, 
- prenašanje nalog na posameznike, na organizacijske enote, na druge pravne 
osebe ter dajanje in odvzemanje pooblastil, 
- vzpostavitev ustreznih informacijskih sistemov, ki dajejo popolna, pravilna in 
pravočasna poročila o doseganju ciljev (določbe o obsegu in vrstah poročil, 
rokih in podobne), 
- opredelitev hranjenja dokumentacije za posamezna področja. 
 
 Opredelitev tveganj 
 
Vsak začetek opredeljevanja tveganj je teţak, ker ne vemo kje začeti, vendar je 
pogovor o tveganjih lahko tudi sproščujoč in povod za predloge pri izboljšanju 
poslovanja. Obstaja pa nevarnost prikrivanja dejstev, saj morda nekaterih tveganj pri 
analiziranju tveganj odgovorni za vzpostavitev tveganj ne ţelijo izpostaviti iz več 
razlogov (po Gostiša, 2008): 
- nočejo biti kritiki ciljev, organiziranosti, delovanja ipd.; 
- nočejo izpostavljati tveganj, ker bodo morda sami odgovorni za njihovo 
obvladovanje in se raje delajo, kot da jih ni; 
- nočejo izpostavljati tveganj, ki kaţejo na njihove lastne slabosti; 
- preveč formaliziran pristop do opredeljevanja tveganj lahko povzroči, da se 
pomembna tveganja prezrejo; 




Pri vsakem cilju lahko opredelimo konkretna tveganja in ukrepe glede na način: 
 
CILJ TVEGANJE UKREP 
Doseči X X ne doseči Doseči X 
 
Kot sem ţe omenila, je priporočljivo torej, da je proces vzpostavljanja in posodabljanja 
registra tveganj predstavljen v internem navodilu. Register tveganj se lahko vzpostavi 
na ravni celotne organizacije in na ravni organizacijskih enot, procesov. Registri so 
med seboj povezani od spodaj navzgor in od zgoraj navzdol. Predstojnik 
proračunskega uporabnika mora imenovati skrbnike registra tveganj, kar se mora 
kazati tudi v njegovem opisu dela in nalog (po Gostiša, 2008).  
 
Krušič (2008) navaja sedem področij za vzpostavitev registra tveganj: 
1. Določitev poslovnih ciljev 
2. Prepoznavanje tveganj, ki lahko ogrozijo uresničitev zastavljenih ciljev 
3. Ocenjevanje tveganj z vidika verjetnosti nastanka, posledic nastanka, 
pomembnosti ter določitev prednostnih tveganj 
4. Opis in ocenjevanje ustreznosti obstoječih kontrol 
5. Opredelitev aktivnosti oziroma ukrepov za izboljšanje 
6. Določitev odgovorne osebe in roka izvedbe aktivnosti 
7. Določitev skrbnika tveganj in sprejem pravil glede upravljanja oziroma 
posodabljanja registra.  
 
 
3.3 AKTIVNOSTI PRI REVIDIRANJU 
 
Vsak revizor mora pri svojem delovanju opraviti več postopkov, s katerimi pridobiva 
dokaze in na podlagi katerih lahko oblikuje svoje mnenje v revizijskem poročilu. 
Revizor mora pri tem upoštevati predpise in dokumente, ki vsebujejo pomembne 
informacije o sistemu, preučiti mora tudi pretekla revizijska poročila, se pogovoriti z 
zaposlenimi, ki imajo podatke o predmetu revidiranja, ter spremljati dokumente, ki so 
se uporabljali med izvedbo revizije. Ugotovimo lahko torej, da gre za uporabo različnih 
metod in izvedbo različnih aktivnosti revizorja med postopkom revidiranja. S pregledom 
osnovnih faz revizijskega postopka je v pričujočem poglavju podan vpogled v 
kompleksnost samega revidiranja.  
 
Revizijski postopek poteka po natančno določenem zaporedju. Posamezne faze 
revidiranja vsebujejo aktivnosti, s katerimi se revizor z revidiranim področjem seznani, 
ga preiskuje in ocenjuje, predlaga izboljšave, revizijo zaključi z revizijskim poročilom, 
kasneje pa opravi nadzor nad izvajanjem predlogov. V Usmeritvah za drţavno notranje 
revidiranje (2003) so določeni temeljni postopki notranjega revidiranja in se nanašajo 
zlasti na: 1. načrtovanje revizije; 2. preizkušanje, preiskovanje in dajanje predlogov za 
izboljšanje poslovanja; 3. sporočanje rezultatov in dajanje priporočil za izboljšave ter na 
4. spremljanje v prihodnje. Buttery in Simpson (1990, str. 21) pravita: »za doseganje 
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največje učinkovitosti moramo notranjo revizijo obravnavati kot ciklus, ki poleg načrta 
(ang. plan), vsebuje tudi izvedbo (ang. execute), nadzor (angl. monitor) in pregled 
(angl. review)«.  
 
S časovnega zornega kota lahko postopek revidiranja razvrstimo v pet posameznih faz, 
in sicer: 
 
1. Načrtovanje revidiranja 
 
Revidiranje poslovanja mora biti skrbno načrtovano s strategijo proračunskega 
uporabnika. Za ustrezno načrtovanje postopka revidiranja mora revizor v prvi vrsti 
pridobiti informacije o ciljih in načrtih proračunskega uporabnika, usmeritvah, postopkih 
ter zakonskih in drugih predpisih, ki lahko odločujoče vplivajo na njegovo delovanje. 
Informacije zajemajo tudi število in imena zaposlenih, opise delovnih mest in podrobne 
podatke o preteklih spremembah v organiziranosti, večjih spremembah in načrtih, 
informacije o predračunih, poslovnih izidih in računovodskih podatkih o organizacijski 
enoti oziroma področju, ki naj bi se revidiralo (po Lesjak, 2002, str. 14).  
 
Pri načrtovanju se izdela celovit revizijski načrt in revizijski program, ki ga pripravi 
revizor. V stališčih Urada RS za nadzor proračuna (str. 8) je opredeljeno, da je v 
revizijskem načrtu (ki ga pripravi revizor) prikazan potreben obseg dela, da se tveganja 
obvladujejo na sprejemljivi ravni ter potrebni finančni in človeški viri. Z načrtom se 
seznani zaposlene, kar odobri predstojnik, ki je odgovoren za vzpostavitev in razvoj 
ustreznega in učinkovitega sistema finančnega poslovanja in notranjih kontrol. Načrti 
notranjega revidiranja morajo biti pripravljeni tako, da jih je mogoče uresničiti, da 
spodbujajo učinkovito in namensko porabo sredstev. Ponavadi se delijo na tri vrste: 
strateški načrt (dolgoročni načrt, ki je 4- ali 5-leten), letni (kratkoročni načrt) in načrt 
izvajanja revizije (program dela). Področje in način izvajanja revizije pa sta odvisna od 
revizijskih ciljev, v katerih se tudi opredeli, kaj se z revidiranjem ţeli doseči.  
 
Na podlagi navedeneg lahko ugotovimo, da mora revizor zbrati t. i. revizijske dokaze, 
da bi dosegel zastavljene revizijske cilje. Mednje na primer uvrščamo bilance, letno 
poročilo, paleto strokovnih publikacij, zakone, delovna gradiva iz prejšnjih notranjih in 
zunanjih revizij, dokumentacijo o dopisovanju med posameznimi organizacijskimi 
enotami ter druge zahteve, ki obravnavajo dejavnost organa.  
 
2. Analiziranje tveganj 
 
Z analiziranjem tveganj se ocenjuje izpostavljenost organa na podlagi pričakovanih 
izgub ter verjetnosti pojavljanja le-teh. Postopki analiziranja tveganj se morajo ujemati z 
organizacijsko strukturo, ustrojem celovitega obvladovanja tveganj in s strateškimi cilji. 
(Hlade, 2004, str. 38). Proračunski uporabnik mora ugotoviti in oceniti naravo tveganj v 
zvezi s predmetom revidiranja, revizor pa mora ugotovi potrebe po revidiranju ter 
določiti prednostne naloge in na podlagi tega pripravi časovni razpored izvajanj revizij. 
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Pri analiziranju potreb po revidiranju mora revizor upoštevati različne dejavnike 
tveganja, kot so število poslovnih transakcij in poslovnih dogodkov, moţnost 
preoblikovanja sredstev, zapletenost opravljenih dogodkov, zakonodajo, znanje in 
uspešnost vodstva in ostalih zaposlencev, okolje revidiranja, ozaveščenost 
poslovodstva o obstoju postopkov notranjega nadzora, razne pritiske na vodstvo 
organa, vladno politiko, stopnjo računalniške in informacijske ureditve, organizacijske in 
podobne spremembe, ugotovitve predhodnih revizij in drugo (po Prezelj, 2005, str. 26). 
 
3. Preiskovanje in obvladovanje tveganj 
 
Preiskovanje in ocenjevanje tveganj lahko poteka na več načinov, kot na primer s 
pomočjo samoocenjevanja in drugih revizijskih dokazov. Kvantitativen pristop 
preiskovanja pomeni oceno tveganj na osnovi ocene verjetnosti nastanka poslovnega 
dogodka in moţne škode, ki bi nastala, če bi se tveganje uresničilo. Za uporabo 
kvalitativnega pristopa pa verjetnostni podatki niso potrebni, saj revizor za oceno 
tveganja uporabi le potencialno nastalo škodo (po Hlade, 2004, str. 38). 
 
Pri presojanju učinkovitosti delovanja notranjih kontrol revizor ocenjuje obstoj 
pravočasnih dejavnikov tveganj, ustreznost komunikacijskih kanalov za poročanje o 
tveganjih, obstoj različnih scenarijev za izvršitev strateških ciljev, sposobnost 
pravočasnega odzivanja na spremembe, kdo je odgovoren za te ukrepe ter ali obstaja 
primerna dokumentacija za preverjanje ustreznosti ukrepov (Koletnik,  2002, str. 22). 
 
 4. Poročanje o izidih revidiranja tveganj 
 
Poročanje o izsledkih revizije je eden od najpomembnejših vidikov dela notranjih in 
zunanjih revizorjev. V Standardih notranjega revidiranja (2003, v nadaljevanju 
Standardi) so opredeljene zahteve o vsebini poročanja, kriterijih za določanje kakovosti 
in postopkih, kako ravnati v primeru neskladnosti s pravili. Notranji ali zunanji revizor po 
opravljeni notranji reviziji pripravi osnutek revizijskega poročila o revidiranem področju. 
Revizor pa lahko sestavlja tudi vmesna revizijska poročila, s katerimi tudi seznanja o 
obstoju tveganj, z ugotovitvami in s priporočili. Tako omogoča vodstvu organa 
odpravljanje morebitnih nepravilnosti ţe med samim revizijskim postopkom. Končno 
poročilo mora poudariti pomembne revizijske ugotovitve in priporočila ter obveščati o 
pomembnih kršitvah, nepravilnostih, napakah, neučinkovitostih, razsipnosti, navzkriţju 
interesov, slabosti pri kontroliranju in druga (po Hlade, 2004, str. 40). 
 
V Standardih (2003) je določeno, da mora biti kakovost poslovnih poročil »točna, 
nepristranska, jasna, jedrnata, ustvarjalna, popolna in pravočasna«. V primeru 
ugotovitve večje škode, prevare ali drugih večjih napak mora revizor takoj ustaviti tiste 
aktivnosti, ki povzročajo škodo. Revizor v teh primerih napiše t. i. posebno poročilo o 
ugotovljenih nepravilnostih in ga posreduje vodstvu, ki pa mora nemudoma izvesti vsa 
priporočila, ki izhajajo iz tega poročila. Po potrebi mora o nepravilnostih obvestiti 
pristojne inštitucije. Vse napake, ki so odkrite po končnem poročilu o opravljeni notranji 
reviziji, morajo biti zapisane v obrazcu Popravki napak končnega poročila o opravljeni 
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notranji reviziji revidirane organizacijske enote oziroma revidiranega področja, ki je 
priloga revizijskemu poročilu. 
 
Revizijsko poročilo, v katerem revizor izrazi svoje mnenje, ima v strokovni javnosti 
dodatno informacijsko vsebino in uţiva tudi večje zaupanje (po Koletnik 2005, str. 170). 
V revizorskem poročilu so na kratko predstavljeni bistveni rezultati opravljene revizije 
kar nam lahko poda nekakšno sliko o poslovanju drţavnega organa. Poročilo mora biti 
omejeno na objektivne ugotovitve in imeti navedena priporočila oziroma ukrepe, ki jih je 
v revidirani enoti treba sprejeti. Podprto je z evidencami, ki so priloga dosjeju 
posamezne notranje revizije. Poročilo je tudi podlaga za izboljšanje kakovosti sistema 
notranjih kontrol.  Odločitev zunanjega revizorja, katero vrsto mnenja bo podal, pa je 
odvisno od proučitve stanj procesov, poročil, informacij itd., ki so predmet revidiranja in 
njegove presoje, ali je slednje prikazano na strokovno resničen in pošten način. Po 
mednarodnih revizijskih standardih se revizor lahko odloči med pozitivnimi (pritrdilnim, 
angl. Unqualified audit opinion) in več vrstami modificiranih mnenj (angl. Modified audit 
opinion), ki nakazujejo neko deviacijo od normalnega stanja, lahko se opredeli, ali bo 
podal mnenje s pridrţkom (anlg. Qualified audit opinion) ali negativno mnenje. Pod 
negativno mnenje prištevamo zavrnitev (angl. Disclaimer of opinion) in odklonitev 
mnenja (angl. Adverse opinion).  
 
5. Spremljanje odpravljanja napak in nadzor nad njimi 
 
Naloga revizorja je tudi ta, da tudi po končanem revidiranju spremlja, ali se popravljalni 
ukrepi na revidiranem področju v predlaganih rokih dosledno uresničujejo. Spremljanje 
odpravljanja ugotovljenih napak je postopek, ki ga izvajajo revizorji z namenom 
ugotoviti, ali so bili upoštevani predlogi in priporočila za odpravo pomanjkljivosti, ki 
izhajajo iz končnega poročila o opravljeni notranji reviziji (Lesjak, 2002a, str. 24). 
Revizor mora v tej fazi torej dobiti informacije, ali je bil ukrep sprejet in uresničen. Ob 
naslednjem revizijskem pregledu mora zato obvezno preveriti izvršitev popravljalnih 
ukrepov in predloge za izboljšanje prejšnjih revizorskih presoj. Zadnja faza revidiranja 
je torej pregledovanje, ki je ključnega pomena za zagotavljanje čim večje kakovosti 
notranjih revizij in se deli na notranje in zunanje pregledovanje. Notranje pregledovanje 
izvaja član notranjerevizijske sluţbe, medtem ko zunanje pregledovanje izvajajo 
notranji revizorji drugih organizacij, zunanji revizorji oziroma revizijske druţbe ali 
zunanji svetovalci notranjerevizijske sluţbe, ki imajo potrebno usposobljenost in 
znanje.  
 
Ker je nadzor najpomembnejša stopnja v revizijskem ciklusu, je njegova funkcija oceniti 
stopnjo izpolnjenosti načrta glede količine in kakovost oziroma ali je bila zagotovljena 
kakovst revidiranja v vseh fazah in v načrtovanih rokih. Cilj notranjega nadzora je 
zagotoviti, da finančno poslovanje in notranje kontrole delujejo urejeno, v skladu z 
načeli zakonitosti, preglednosti, gospodarnosti, učinkovitosti in uspešnosti. To pa z 
drugimi besedami pomeni, da se zagotovi urejeno načrtovanje in izvrševanje 
proračunov ter finančnih načrtov, računovodenje, poročanje in predhodna finančna 





Vloga notranjega ali zunanjega revizorja je pri poslovanju drţavnih organov zelo 
pomembna, saj preizkuša kakovost, učinkovitost in resničnost poslovanja ter svetuje in 
opozarja vodstvo pri urejanju ali odpravi nepravilnosti. V nobenem primeru sam o 
ničemer ne odloča in ničesar ne preureja, saj bi to lahko vplivalo na njegovo 
nepristranskost. So dobri poznavalci metod in postopkov revidiranja in revidiranih 
področij ter nepogrešljiva opora vodstvu organizacije.  
 
Kodeks notranjerevizijskih načel (2004) in Stališča urada RS za nadzor proračuna 
opredeljujeta vlogo, obveznosti, načela in ostale karakteristike, ki jih dober revizor mora 
imeti in jim tudi slediti. Cilji revizorjevega delovanja mora biti izvedba natančne revizije 
poslovanja, usmerjena k preverjanju ustreznosti in učinkovitosti sistema finančnega 
poslovanja in ocenitev uspešnosti delovanja notranjih kontrol, predloţitev revizorskega 
poročila ter podaja predloga za izboljšave. Revizor je lahko tudi svetovalec, ki pripravlja 
predloge, o katerih pa odločajo drugi tako, da notranji revizor ohrani svojo neodvisnost 
in nepristranskost ter moţnost naknadnega revidiranja in predlaganja izboljšav (po 
Stališčih urada RS za nadzor proračuna, str. 8). 
 
Revizorji se kot svetovalci vključujejo tudi v programe samoocenjevanja, zato morajo 
svoje delo v teh procesih skrbno načrtovati. Glede na to, koliko se vključijo v te 
procese, je tudi odvisno, kako bodo pripravili svoje načrte. Sodelovanje revizorjev 
namreč pomembno povečuje kvaliteto samoocenitvenih postopkov, povečuje 
objektivnost rezultatov in daje zagotovilo upravi in revizijskim odborom o učinkovitosti 
samoocenitve. Prof. Chambers (2007, str. 30) poudarja, da mora biti vloga revizorja pri 
postopkih samoocenitve natančno opredeljena, in sicer, da je notranji revizor vključen v 
te procese v pravi meri, da nista ogroţeni njegova neodvisnost in nepristranskost. 
 
Revizor mora biti pri svojem strokovnem delu samostojen neodvisen, kar bistveno 
odraţa njegovo vlogo v organizaciji. Pomen njegove neodvisnosti (po Buttery in 
Simpson,1990, str. 9–11) se odraţa predvsem v njegovem delu, saj se ga pri tem ne 
sme omejevati. Revizor namreč sam pregleduje in poroča o aktivnostih v katerem koli 
delu posamezne preučevanega organa ali področja. Da bi svojo nalogo opravil kar 
najbolj celovito, ima notranji revizor vso pravico dostopa do vseh potrebnih finančnih in 
drugih podatkov v organizaciji v razumnem času. Imeti mora vso pravico do pregledov 
sredstev, tako zemljišč kot tudi stavbe, zalog, vrednostnih papirjev, opreme, drobnega 
inventarja in denarnih sredstev. Od vseh zaposlenih mora dobiti odgovore na 
postavljena vprašanja. Svoja poročila lahko poda pisno ali ustno na vseh ravneh 
organizacije. Izrednega pomena je predvsem komunikacija med notranjim revizorjem in 





 Notranji revizorji 
 
Notranjerevizijska sluţba je edini neodvisni notranji nadzornik, ki v drţavnem organu 
opravlja notranje revidiranje. Ker deluje kot neodvisna sluţba, lahko pomembno 
pripomore k večji kakovosti delovanja drţavnih organov na več področjih. Naloga 
notranje revizije je namreč opozarjanje vodstva na slabosti pri delovanju, predlaganje 
rešitev za odpravo nepravilnosti, pomoč pri opredeljevanju in obvladovanju tveganj, ki 
ogroţajo poslovanje. Svetuje tudi o primarnem ustroju notranjih kontrol, vendar ne daje 
zagotovil o njihovem delovanju, prav tako pa notranje revizijske sluţbe niso in ne 
morejo biti nadomestilo za notranje kontrole (povzeto po Korpič Horvat, 2003, str. 173).  
 
Kodeks notranjerevizijskih načel (2004) določa, da mora biti notranje revidiranje 
odobreno in nadzorovano. Sestavljeno je iz izvajanja nalog, preverjanja in vrednotenja 
podatkov in informacij, poročanja o izsledkih ter spremljanja priporočil in ukrepov za 
izboljšanje poslovanja in povečanje poslovne varnosti ter poslovnih koristi organizacije. 
 
Na podlagi določb sedmega odstavka 100. člena ZJF in 10. člena Pravilnika o 
usmeritvah lahko ugotovimo, da so proračunski uporabniki (torej tudi samostojni in 
neodvisni drţavni organi) dolţni zagotoviti notranje revidiranje svojega poslovanja na 
način, ki zagotavlja njegovo ustreznost in smotrnost. Zaradi specifične majhnosti 
neodvisnih drţavnih organov pa obstaja moţnost organiziranja skupnih notranjih 
revizijskih sluţb. Stališča urada RS za nadzor proračuna (str. 10) namreč poudarjajo 
prednosti organiziranja skupne notranjerevizijske sluţbe več proračunskih uporabnikov 
v primerjavi z lastno, ki bi imela le enega notranjega revizorja. Poleg smotrnosti takšne 
odločitve, Urad za nadzor proračuna zagovarja dejstvo, da se bi na ta način laţe 
doseglo kritično število notranjih revizorjev, kar bi omogočilo izmenjavo znanj in 
izkušenj, specializacijo, rotacijo, medsebojni nadzor in zagotavljanje kvalitete dela v 
skladu z Usmeritvami za drţavno notranje revidiranje.  
 
Notranja revizijska sluţba je lahko organizirana centralizirano ali decentralizirano. 
Centralizirana sluţba je organizirana kot samostojna organizacijska enota ali sluţba, 
ponavadi na sedeţu organa ali tam, kjer je notranje revidiranje najbolj intenzivno (po 
Beale in drugi, 1993, str. 14). Predpisi, ki se nanašajo na izvajanje notranje revizijske 
funkcije, sicer predpostavljajo, da naj bo sluţba organizirana kot samostojna funkcija, v 
okviru katere naj deluje več notranjih revizorjev in vodja. Razlog za to je zagotovitev 
neprekinjenega delovanja, vzpostavitev sistema zagotavljanja kvalitete revizorskega 
dela in izmenjava izkušenj. Na podalgi navedenega lahko ugotovimo, da so to hkrati 
tudi pomanjkljivosti notranje revizijske sluţbe, če sloni le na enem notranjem revizorju. 
 
Notranji revizorji se morajo ravnati po Kodeksu poklicne etike notranjega revizorja, ki 
pomeni minimum pri zahtevah in njihovem ravnanju. Poleg predstojnika notranji revizor 
v določenih primerih poroča Uradu RS za nadzor proračuna, ne obvešča pa organov 
pregona, kar je v skladu s 145. členom Zakona o kazenskem postopku dolţnost 
drţavnega organa oz. predstojnika (po Stališčih urada RS za nadzor proračuna, str. 7). 
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Notranji revizorji se vključujejo v mednarodno zdruţenje notranjih revizorjev v okviru 
Ameriškega inštituta notranjih revizorjev – IIA. Alec Richmond, predsednik 
mednarodnega odbora IIA za Veliko Britanijo in Irsko (Institute of Internal Auditors UK 
and Ireland), poudarja, da se morajo notranje revizijske sluţbe v organizacijah še 
okrepiti, saj vodstvo od njih pričakuje poleg poročila o revidiranih delih poslovanja tudi 
oceno o učinkovitosti delovanja celotne organizacije in o celovitem notranjem nadzoru. 
Vloga notranjerevizijskih sluţb je zato po njegovem mnenju ključna pri uspešnem 
vodenju organizacije in zato morajo ostati neodvisne in strokovne (po Piper, 2007).  
 
 Zunanji revizorji  
 
Za večino drţavnih organov, ki ne organizirajo lastne notranjerevizijske sluţbe, je 
izvajanje notranjega revidiranja z zunanjimi revizorji najhitrejši način zagotavljanja 
zakonskih obveznosti s tega področja. Za najem zunanjih izvajalcev izvedejo 
proračunski uporabniki postopke v skladu s predpisi javnega naročanja in z ZJF. V 
Usmeritvah (2003, str. 17) je navedeno tudi pomembno določilo, da »v primeru, ko 
izvajanje funkcije notranjega revidiranja v organizaciji ne upravičuje stroškov 
zaposlovanja in usposabljanja ter stroškov za prostore in delovno opremo, potrebno za 
izvajanje te funkcije, se lahko celotna funkcija notranjega revidiranja prenese na 
zunanjega izvajalca.«  
 
Zunanje revidiranje opravljajo neodvisni zunanji revizorji (lahko jim rečemo tudi zunanji 
nadzorniki), ki morajo imeti primerno znanje, veščine, sposobnosti in strokovne 
izkušnje in jih je smiselno izbrati za daljše časovno obdobje. Njihovo delo je podobno 
delu revizorjev iz notranjerevizijskih sluţb in je zakonsko predpisano. V okviru 
celovitega obvladovanja tveganj mora zunanjerevizijska sluţba, ki revidira notranje 
kontrole, pripraviti program obvladovanja strateških tveganj, nadzirati izvajanje 
notranjekontrolnih aktivnosti, revidirati letne računovodske izkaze ter pripraviti poročila 
in napovedi o tveganjih. Zunanji neodvisni nadzorniki ob koncu opravljene revizije 




3.4 AKTIVNOSTI PRI NOTRANJIH KONTROLAH 
 
Ker postajajo proračunski uporabniki vedno večji in kompleksnejši, ker ni več mogoč 
neposreden nadzor posameznikov in ker se proračunski uporabniki zaradi notranjih in 
zunanjih dejavnikov soočajo z različnimi finančnimi, upravnimi in s komercialnimi 
tveganji, ki ogroţajo doseganje njihovih ciljev, je treba zagotavljati notranje 
kontroliranje. Namen procesa notranjega kontroliranja je dati sprejemljivo zagotovilo 
glede doseganja ciljev pri (po Vezjak, 2008, str. 8): 
- učinkovitosti in uspešnosti delovanja, 
- zanesljivosti računovodskega poročanja ter  
- skladnosti z ustreznimi zakoni in drugimi predpisi.  
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Aktivnost,i povezane z delovanjem notranjih kontrol so namenjene obvladovanju 
tveganj pri doseganju ciljev proračunskega uporabnika, ne pa tudi njihovemu 
odpravljanju. Zato lahko dajejo le sprejemljivo in ne popolno zagotovilo za uspešnost  
notranjih kontrol pri obvladovanju tveganj, saj nanje lahko vplivajo človeške napake in 
slaba presoja, povezanost več oseb z namenom, da se izognejo kontrolam, 
neupoštevanje postopkov s strani vodstva, ter ocena stroškov in koristi v zvezi s 
kontrolami (Usmeritve, 2004, str. 11). Ne glede na posebnosti posameznega organa v 
javnem sektorju, pa lahko ugotovimo, da se temeljni kontrolni postopki pri vseh 
proračunskih uporabnikih nanašajo predvsem na kontrole pravilnosti poslovnih 
dogodkov in podatkov.  
 
COSO je ţe leta 1992 izdal Internal Control – Integrated Framework, dokument v 
okviru notranjih kontrol, ki je še vedno eden temeljnih tovrstnih okvirov v svetu. Obstaja 
pa sicer še več priznanih okvirov notranjih kontrol, eden takšnih je tudi model CoCo, ki 
ga je razvil kanadski inštitut potrjenih računovodij (Criteria of Control Board Cuidance 
on Control – CoCo. V mednarodno priznanem modelu COSO je notranje kontroliranje 
opredeljeno kot proces, ki ga izvršujejo predstojniki, vodstvo in drugi zaposleni. COSO 
opredeljuje 5 elementov notranjega kontroliranja. Ugotovimo lahko, da se ti elementi 
prekrivajo z elementi upravljanja s tveganji (ki sem jih omenila ţe pri poglavju 3.2. 
Aktivnosti pri obvladovanju tveganj). Dejansko je razlika v tem, da ima proces 
upravljanja s tveganji 8 elementov, proces notranjega kontroliranja pa 4. Pri tem so 4 
elementi (kontrolno okolje, kontrolne aktivnosti, informiranje in komuniciranje ter 
nadziranje) povsem enaki, drugi 4 elementi upravljanja s tveganji (določanje ciljev, 
opredelitev dogodkov, ovrednotenje tveganj in določanje odziva na tveganje) pa 
pomenijo razlikovanje in razčlenitev elementa ocena tveganj iz procesa notranjega 
kontroliranja. Na tem mestu bom zato navedla samo tiste aktivnosti, ki po COSO 
opredeljujejo notranje kontrole. 
 
1. Kontrolno okolje je po notranjerevizijskih standardih opredeljeno kot kontrolno 
okolje, ki »zagotavlja strog red in ustroj doseganja temeljnih ciljev ureditve notranjega 
obvladovanja.« Mednarodni standardi revidiranja uporabljajo angleški izraz control 
environment kot okolje kontroliranja, mednarodni standardi strokovnega ravnanja pri 
notranjem revidiranju pa ga navajajo kot obvladovalno okolje. Kontrolno okolje določa 
torej stanje zavedanja o potrebnosti kontroliranja pri vodstvu in zaposlenih. Je podlaga 
za vse druge elemente notranjega kontroliranja in vključuje etične vrednote, poštenost, 
neoporečnost (integriteto), način razmišljanja vodstva in njegov slog delovanja; 
organizacijski ustroj, ki med drugim omogoča pretok informacij (z vrha navzdol, obratno 
in vodoravno); ustrezno, jasno opredeljeno in vsem vpletenim sporočeno dodeljevanje 
pooblastil, pristojnosti in odgovornosti; usmeritve ravnanja z zaposlenimi ter 
usposobljenost zaposlenih (po Vezjak, 2008, str. 7). 
 
2. Kontrolne aktivnosti so usmeritve in postopki, ki pomagajo zagotavljati, da se 
smernice vodstva izpeljejo in da se opravijo potrebna dejanja v zvezi z obvladovanjem 
tveganj za dosego ciljev podjetja. Kontrolne aktivnosti se pojavljajo v celotni 
organizaciji na vseh ravneh in v vseh funkcijah (po Cukon Mavec, 2006, str. 6). 
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Priporočljivo je, da so notranje kontrole zapisane, da se ne pojavljajo nesporazumi, in 
da so vsi vpleteni obveščeni o njih. Seveda sam zapis notranjih kontrol še ne pomeni, 
da so vzpostavljene ustrezne ali/in da takšne tudi delujejo. Notranje kontrole morajo biti 
smotrne in usmerjene k doseganju ciljev in vključujejo celo vrsto kontrolnih aktivnosti. V 
manjših organih, kot so tudi samostojni in neodvisni drţavni organi, nekaterih kontrol 
zaradi premajhnega števila zaposlenih ni mogoče vzpostaviti, jih je pa treba 
nadomestiti z drugimi. Strošek kontrol pri tem ne sme presegati koristi. 
 
3. Informiranje in komuniciranje se izvaja z namenom posredovanja vseh informacij, 
ki so potrebne za izvajanje nalog, usklajenosti s predpisi oziroma z usmeritvami 
vodstva in zato te vrste aktivnosti pripomorejo k vodenju in nadziranju poslovanja. Ne 
nanašajo se torej samo na notranje informacije, temveč tudi na informacije o zunanjih 
dogodkih, aktivnostih in pogojih, ki so nujni za sprejemanje odločitev in za zunanje 
poročanje. Vsi zaposleni morajo od vodstva dobiti jasno sporočilo, da  je treba izvajati 
vse kontrolne aktivnosti strokovno in dosledno. Razumeti morajo svojo vlogo v sistemu 
notranjega kontroliranja in povezave z drugimi zaposlenimi. Komunikacija lahko in 
mora potekati v vseh smereh (po Vezjak, 2008, str. 8, in sicer: 
- od zgoraj navzdol (vodstvo mora biti jasno glede pomena kontrol in  
odgovornosti zanje),  
- od spodaj navzgor (obstajati morajo utečene poti za sporočanje pomembnih 
informacij vodstvu, na primer o zaznavanju pomanjkljivosti pri notranjih 
kontrolah) in 
- prek organizacijskih enot (zaposleni morajo razumeti svojo vlogo v notranjem 
kontrolnem sistemu, kako s svojim delom vplivajo na druge, kako delovanje 
drugih vpliva na njihovo delo in kako z delovanjem skupaj vplivajo na 
poslovanje podjetja kot celote), 
- ustrezna komunikacija pa mora biti vzpostavljena tudi z zunanjo javnostjo v 
širšem pomenu. 
 
4. Spremljanje notranjih kontrol in nadziranje označuje aktivnosti, ki jih je treba 
izvajati z namenom ugotavljanja ali so notranje kontrole ustrezne, učinkovite in 
uspešne, ali pravilno delujejo, prinašati pa morajo tudi več koristi kot stroškov. 
Spremljajo se lahko tudi s sprotnim nadziranjem (to na primer počnejo vodstvo in drugi 
zaposleni), lahko pa se opravi s poznejšim nadziranjem (to pa je naloga predvsem 
notranje ali zunanje revizije) (po Vezjak, 2008, str. 8). 
 
Z nadzorovanjem se torej ocenjuje kakovost delovanja sistema v določenem obdobju. 
Obseg in pogostost ocenjevanj sta odvisna predvsem od ocene tveganj in uspešnosti 





3.4.1 Skrbniki notranjih kontrol 
 
Sistem notranjih kontrol se nenehno spreminja in izboljšuje na pobudo vodstva, 
zaposlenih in na podlagi ugotovitev ter priporočil notranje ali zunanje revizije, zato sem 
jih opredelila kar kot skrbnike notranjih kontrol, ki jih lahko smiselno podobno 
tolmačimo kot skrbnike tveganj. Pri preučevanju notranjih kontrol v okviru obvladovanja 
tveganj ugotovimo, da je za ustrezno delovanje sistema notranjih kontrol bistvenega 
pomena odnos, vedenje in delovanje vodstva proračunskega uporabnika do tega 
problema. Vsak proračunski uporabnik se kljub nekaterim sorodnim značilnostim sooča 
z drugačnimi okoliščinami in tveganji, zato je treba modele za obvladovanje tveganj 
prilagoditi tako, da ustrezajo posebnim zahtevam posameznega proračunskega 
uporabnika. Ugotovimo namreč lahko, da se potrebe po notranjih kontrolah in njihova 
uporaba se lahko od enega do drugega proračunskega uporabnika ali znotraj njega 
razlikujejo. Različni načini notranjega kontroliranja so zato lahko (po Usmeritvah, 2004, 
str. 12) posledica razlik v stopnji centralizacije ali decentralizacije pri posameznem 
proračunskem uporabniku ali razlik v kadrovskih in drugih vplivnih dejavnikih. Lahko so 
tudi posledica razlik v sami naravi dela proračunskih porabnikov, njihovih ciljev, 
zunanjega okolja itd.  
 
1. Vodstvo proračunskega uporabnika je torej v prvi vrsti odgovorno za vzpostavitev, 
delovanje, nadzor in stalno izboljševanje sistema notranjih kontrol, upoštevanje 
ustreznih pravilnikov in drugih pravil, metodik in standardov za notranje kontrole, ki jih 
predpisuje Ministrstvo za finance RS, Urad za nadzor proračuna. Za obstoj pozitivnega 
okolja do sistema notranjih kontrol je pomembno ravnanje vodstva, ko z besedami in 
dejanji zaposlenim prenaša jasno sporočilo, da poštenost, vestnost, strokovnost in 
druge vrednote ne smejo biti ogroţene. Kontrolno okolje in odnos, ki ga predstojnik oz. 
poslovodni organ proračunskega uporabnika vzpostavi do notranjih kontrol, najbolj 
vplivata na izvajanje kontrolnih usmeritev in postopkov (po Usmeritvah, 2004, str. 13). 
 
Najvišje vodstvo je torej odgovorno za vzdrţevanje primerne kontrolne zavesti,  
postavljanje etičnih meril in druge dejavnike pozitivnega kontrolnega okolja, podrejeni 
pa so odgovorni za notranje kontrole na svojem področju oziroma v okviru svoje 
odgovornosti, ki jih morajo dosledno in v celoti upoštevati.  
 
2. Zaposleni morajo pravilno razumeti sistem delovanja notranjih kontrol, da lahko tudi 
pravlino ukrepajo in opravljajo svoje naloge. V nekaterih primerih lahko predstojnik 
proračunskega uporabnika prenese odgovornost za ukrepanje na posameznike, ki 
spadajo v okvir njegovega nadzora. Pri tem pa je treba jasno povedati, da predstojnik 
ostane odgovoren za funkcije, ki jih prenese. Pri vsakem prenosu nalog na 
posameznike pa je treba natančno opisati dela in naloge, ki se prenašajo ter natančno 
opredeliti omejitve v pristojnostih, zlasti finančne (po Usmeritvah, 2004, str. 15–16). 
 
Teţave, ki se običajno pojavijo pri notranjih kontrolah, so posledica pomanjkanja 
usmeritev in spodbujanja vodstva h kontroliranju ter osebnih omejitev vpletenih. Če 
zaposleni ne razume, kaj se od njega pričakuje, ali ni dovolj motiviran, da bi nalogo 
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dobro izpeljal, notranje kontrole na tem področju gotovo ne bodo ustrezno delovale. 
Lahko pa so usmeritve primerne, okolje spodbudno, a se od zaposlenega pričakuje 
več, kot je zmoţen, kar pa seveda prav tako vodi k neustreznim notranjim kontrolam. 
Zatorej je »pravi človek na pravem mestu«, kot pravi Vezjakova (2008, str. 12), 
najpomembnejša notranja kontrola in hkrati tudi največje tveganje za podjetje, če se 
tega ne zagotovi. 
 
3. Neodvisni organi notranjega kontroliranja 
 
Notranja revizija je pomemben del sistema notranjega nadzora, ker ocenjuje ustreznost 
in učinkovitost notranjih kontrol, vendar pa ni nadomestilo za notranjo kontrolo in ne 
razbremenjuje vodstva po tej odgovornosti. Revizorji (notranji ali zunanji), ki opravljajo 
dejavnost notranjega revidiranja poslovanja in ugotavljanja pravilnega delovanja 
notranjih kontrol, dajejo hkrati vodstvu informacije in zagotovila, če so notranje kontrole 
ustrezne in učinkovite, pri čemer pa sami niso odgovorni za uvedbo in delovanje 
sistema notranjih kontrol proračunskega uporabnika (po Usmeritvah, 2004, str. 13). 
 
Urad za nadzor proračuna pri Ministrstvu za finance RS je zadolţen za razvoj, 
usmerjanje in koordinacijo notranjega nadzora javnih financ in v tem okviru za 
koordinacijo in usklajevanje sistema notranjih kontrol. Izdaja in dopolnjuje usmeritve, 
razvija in dopolnjuje metodiko ter izvaja izobraţevanja s tega področja. Na podlagi 
analize prejetih letnih poročil notranjerevizijskih sluţb ocenjuje sistem delovanja 
notranjih kontrol pri proračunskih uporabnikih in pripravlja predloge za njihovo 
izboljšanje (po Usmeritvah, 2004, str. 11). 
 
 
3.4.2 Samoocenjevanje notranjih kontrol 
 
Uvajanje samoocenjevanja notranjih kontrol (angl. Control self assessment – CSA) je 
primer novejših izpopolnitev revizijskih metod in postopkov. Namen samoocenjevanja 
notranjih kontrol je preiskovanje, ocenjevanje in poročanje o verjetnosti doseganja 
poslovnih ciljev z uporabo znanja tistih zaposlencev, ki so odgovorni za sprejemanje 
strateških odločitev. Namen tega procesa je torej pridobiti razumno zagotovilo, da bodo 
vsi cilji poslovanja doseţeni, kar pa je moţno pridobiti le, če je v organizaciji 
vzpostavljen primeren mehanizem upravljanja s tveganji. Izvede se lahko kot zaporedje 
delavnic ali srečanj in z uporabo vnaprej pripravljenih vprašalnikov (po Hlade, 2004, str. 
34).  
 
Prvi korak pri samoocenjevanju notranjih kontrol je pregled delovnih opravil, pristojnosti 
in odgovornosti vodstva. Sledi kritično presojanje zadostnosti in kakovosti notranjih 
kontrol. V končni fazi pa se predstavi utemeljitev novih kontrol z vidika njihove 
uporabnosti in učinkovitosti. Kot pri vseh postopkih samoocenjevanja, je tudi pri 
samoocenjevanju notranjih kontrol pomembno, da gre za proces, ki se izvaja 
kontinuirano, saj se s tem zagotavlja stalni nadzor nad notranjimi kontrolami in njihovo 
nenehno izboljševanje. Pridobljene informacije so pomembne kot pokazatelj, katero 
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področje poslovanja je treba izboljšati. Nenazadnje vsi zaposleni z opravljenim 
postopkom pridobijo dodatna znanja v zvezi z notranjim nadzorom kot pripomočkom za 
dobro poslovanje (po Šuman, 2007, str. 6). 
 
 Ocena o delovanju sistema notranjega finančnega nadzora  
 
Izjava o oceni notranjega nadzora javnih financ je dokument, v katerem predstojnik 
proračunskega uporabnika predstavi oz. sam oceni sistem notranjega nadzora, ki ga je 
vzpostavil. Ocena sistema notranjega nadzora javnih financ pomeni ugotavljanje, v 
koliki meri ta sistem zagotavlja doseganje ciljev proračunskega uporabnika. Ocena 
delovanja sistema notranjega nadzora v izjavi se ne nanaša le na finančno, temveč tudi 
na celotno poslovanje proračunskega uporabnika. Predpisana metodologija je v pomoč 
proračunskim uporabnikom pri uvajanju upravljanja s tveganji in vzpostavitvi 
učinkovitega sistema notranjih kontrol v skladu z zakonskimi določili s področja 
notranjega nadzora javnih financ. Nujna je tudi ozaveščenost in podpora predstojnika, 
ki je tudi podpisnik izjave (po Babič, 2008, str. 26).  
 
Večina proračunskih uporabnikov je Izjavo o oceni notranjega nadzora javnih financ 
pripravila s pomočjo samoocenitve, kar je tudi razumljivo glede na nezadostno pokritost 
poslovanja z notranjo in zunanjo revizijo. Sam način priprave in izvedbe postopkov za 
izpolnjevanje samoocenitvenih vprašalnikov je pomemben del postopka za ocenitev 
ustreznosti vzpostavljenega sistema notranjega nadzora. Vloga koordinatorja priprave 
Izjave o oceni notranjega nadzora javnih financ je pri proračunskem uporabniku 
notranji revizor, ki ima vsa potrebna znanja o notranjem nadzoru (po Šuman, 2007, str. 
7).  
 
Izvajalec, ki je seznanjen z vsemi podlagami (mednje sodijo tudi poročila notranjega in 
zunanjega revizorja) za oceno notranjega nadzora javnih financ, bo uspešneje izvajal 
samoocenitev, saj  bo lahko odgovore na posamezna vprašanja podajal po vsebini in 
če bo treba, kakšno od vprašanj tudi prilagodil svojim posebnostim.  Ne glede na to pa 
za vse proračunske uporabnike velja, da je v prvem letu samoocenitve bolje  'strogo' 
presojati notranji nadzor in se v dvomu raje odločiti za niţjo oceno, saj bo to podlaga in 
spodbuda za sprejem ustreznih aktivnosti za izboljševanje sistema v prihodnje. Na ta 
način bodo predvsem primerjave ocen med leti bolj stimulativne za napredovanje pri  
vzpostavljanju in delovanju notranjega nadzora javnih financ. Sicer pa je določena 
strogost ocenjevanja ţe vgrajena v sam vprašalnik, oziroma v navodila za njegovo 
izpolnjevanje, saj je treba v opombe pri odgovorih na posamezna vprašanja navesti 
dokumente oziroma druge ustrezne podlage, ki ga podpirajo (po Cukon Mavec, 2006, 
str. 6). 
 
Računsko sodišče v skladu s svojo strategijo razvoja kontroliranja in revidiranja 
ocenjuje, kakšen je bil pristop proračunskega uporabnika k pripravi Izjave o oceni 
notranjega nadzora javnih financ in ugotavlja morebitne slabosti in priporoča izboljšave 
izboljšave (Šuman 2007, str. 7). 
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3.5 AKTIVNOSTI PRI OCENJEVANJU IN SAMOOCENJEVANJU  
 
Ocenjevanje se lahko oblikuje in izvaja na številne načine, kar je odvisno od velikosti 
organizacije, organizacijske kulture, predhodnih izkušenj ocenjevanja in z orodji, ki 
pomagajo opredeliti, kateri bo najustreznejši proces samoocenjevanja. Podlaga za 
ugotovitev slabosti in pomanjkljivosti v poslovnih procesih in drugih aktivnosti so lahko 
izpolnjeni vprašalniki, ki so osnovna dokumentacija v procesu samoocenjevanja. 
Vodjem in notranjim revizorjem so lahko rezultati pridobljeni s samoocenitvijo, v pomoč 
pri seznanjanju s tveganji, pri pripravi ocene tveganj, odpravljanju napak, spremljanju 
organizacijske kulture in klime itd. 
 
Procesi samoocenjevanja v organizacijah so se torej razvili kot dopolnitev 
tradicionalnega načina ocenjevanja učinkovitosti notranjih kontrol in notranje revizije. 
Programi samoocenitve pa niso in ne smejo biti nadomestilo za notranjerevizijske 
preglede. Metodologijo samoocenjevanja obvladovanja tveganj uporabljajo predvsem 
vodstvo in notranji revizorji za ocenitev ustreznosti postopkov ravnanja s tveganji v 
organizaciji in postopkov obvladovanja tveganj (povzeto po Standardih strokovnega 
ravnanja notranjih revizorjev, IIA, 2001). Pridobljene podatke lahko nato uporabijo pri 
načrtovanju poslovanja, za ugotavljanje nenavadno visokih tveganj in za krepitev 
sodelovanja z zaposlenimi.  
 
Način izvedbe procesa samoocenjevanja je kot sem ţe omenila, odvisen od dejavnosti 
organizacije, organizacijske kulture, zainteresiranosti zaposlenih, načina vodenja, 
načina oblikovanja strategij, usmeritev itd. Točno določen način izvedbe 
samoocenjevanja, ki je primeren za eno organizacijo v javnem sektorju, pa mogoče ni 
primeren za drugo, čeprav se razvijajo nekateri samoocenitveni modeli, ki bi bili enaki 
za vse in bi zajeli čim več karakteristik javnega sektorja.  
 
Proces samoocenjevanja mora biti ustrezno dokumentiran z ustreznimi vprašalniki, 
navodili, analizami in drugimi orodji, z uporabo katerih se samoocenjevanje izvaja. 
Dokumentacija, ki je podlaga za samoocenitev, mora biti pripravljena na strokoven 
način, da zagotavlja smiselnost dobljenih rezultatov, omogoča ponavljanje 
samoocenjevanja in primerjavo v določenem časovnem obdobju ter da je z njo mogoče 
meriti napredek na področju notranjega kontroliranja oziroma upravljanja s tveganji. 
Prav tako morajo biti ustrezno dokumentirani rezultati samoocenitve, saj se tako 
zagotovi  moţnost opiranja na te rezultate pri spreminjanju procesov obvladovanja 
tveganj oziroma izboljševanju notranjih kontrol (po Cukon Mavec, 2006, str. 3). 
Standardi strokovnega ravnanja pri notranjem revidiranju opredeljujejo tri najpogostejše 
načine izvedbe samoocenjevanja notranjih kontrol. V praksi pa se najpogosteje 
uporabljajo mešani načini ocenjevanja in samoocenjevanja, ki so prilagojeni okolju in 
potrebam, in sicer: 
- Delavnice – se ponavadi izvajajo, kadar v samoocenjevanje ni vključeno veliko 
udeleţencev in ti niso lokacijsko razpršeni. Namenjene so ocenjevanju organa, 
njegovih zaposlenih, rezultatov, tveganj in notranjih kontrol. Na delavnicah, ki jih vodi 
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oseba, usposobljena za vodenje takih delavnic, se lahko pridobivajo tudi informacije o 
notranjih kontrolah in postopkih za obvladovanje tveganj.  
- Vprašalniki – se uporabljajo, kadar ţelimo v samoocenjevanje vključiti večje 
število udeleţencev in so ti lokacijsko razpršeni, prav tako je to primerna oblika, ko 
ţelimo samoocenjevanje izvesti čim hitreje in zajeti čim večje področje poslovanja.  
 
Iz vrnjenih in izpolnjenih vprašalnikov se povzamejo ugotovitve in nato če je potreba 
izdela nov vprašalnik za področje, ki se zdi najbolj problematično. Krog izpolnjevanja in 
dodelave vprašalnikov se nadaljuje toliko časa, dokler koordinator oziroma vodja ni 
zadovoljen z rezultati (po Hlade, 2004, str. 36). Vprašalniki so lahko anonimni ali pa 
zahtevajo razkritje imen, kar lahko vpliva na resničnost odgovorov. Enako kot pri 
delavnicah je tudi tukaj treba ločiti več vrst samoocenjevanja z vprašalniki: vprašalniki o 
notranjih kontrolah, standardizirani vprašalniki, vodiči notranjih kontrol (po Babič, 2008, 
str. 28). 
- Analize, ki jih pripravi vodstvo – so enotno ime za različne moţne pristope k 
samoocenitvi, ki niso ne delavnice ne vprašalniki. Vodstvo lahko izdela svojo analizo 
poslovnega procesa (po Cukon Mavec, 2006, str. 3). Gre za oblike, ko se v skupinah 
predstojnika in ostalih vodstvenih kadrov ustvarjajo informacije o poslovanju, 
dejavnostih ravnanja s tveganji in postopki njegovega obvladovanja (po A perspective 
on Control Self-Assessment, 1998, str. 6).  
 
Z različnimi pristopi se torej izdelajo delovne skupine, ki podajo informacije o kontrolah 
in ugotovitvah za vodstvo, kot npr. vprašalniki, ki so izdelani s strani vodstva, razprava 
na ravni najvišjega vodstva v sklopu priprave letnega poročila, ugotavljanje vzrokov, 
zakaj določena notranja kontrola ni delovala in zakaj se je pojavila prevara, pregled 
vpliva novega sistema na notranje kontrole. Ta oblika samoocenjevanja je sicer 
najmanj razširjena (po Pustatičnik, 2005, 34−41). 
 
- Samoocenjevanje pa se lahko izvede tudi na podlagi samoocenitvenega 
modela CAF – Skupnega ocenjevalnega okvira za organizacije v javnem sektorju, ki  
ga bom razloţila v nadaljevanju. 
 
 
3.5.1 Skrbniki ocenjevanja  
 
Za uspešno izvedbo postopkov ocenjevanja in samoocenjevanja so odgovorni vsi 
zaposleni v organu, saj vsak odgovarja za pravilno in smotrno opravljanje svojih nalog 
ter podajanje relevantnih ocen. Za pripravo in izvedbo samoocenjevanja pa je 
odgovorno vodstvo, ki je tudi dolţno vzpostaviti ustrezen proces upravljanja s tveganji, 
uspešne kontrole ter zagotoviti njihovo delovanje. Ker pri tem procesu ne gre le za 
enkratno aktivnost, se z njim lahko zagotavlja stalni nadzor nad poslovanjem, tveganji, 
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notranjimi kontrolami, klimo v organizaciji in ostalimi področji ocenjevanja ter tako 
zagotavlja njihovo nenehno prepoznavanje in izboljševanje. 
 
1. Vodstvo je v prvi vrsti ključno za uspešno, učinkovito ter gospodarno izvedbo 
procesa samoocenjevanja, saj mora biti zanj zainteresirano, ga podpreti in uvesti v 
poslovanje. Izvajalci, ki organizirajo proces samoocenjevanja pa morajo poleg 
razumevanja postopka, s katerim se bo izvedla samoocenitev, preučiti še vprašalnike 
in metodologijo. Pri izpolnjevanju vprašalnikov lahko sodelujejo vsi zaposleni ali pa se 
sestavi ocenjevalna skupina, ki je s področjem samoocenjevanja najbolj seznanjena. 
Pri tistih proračunskih uporabnikih, kjer je zaposleno minimalno število zaposlenih, 
lahko samoocenitev izvede predstojnik organa, v večjih drţavnih organih, pa se določi 
koordinatorja samoocenjevanja.  
 
Običajno se sestavi skupina, ki mora biti čim manjša in čim bolj učinkovita, hkrati pa 
daje čim bolj točno in natančno notranjo sliko celotne organizacije. Izbere se 
koordinatorja take skupine, ki ima ključno vlogo pri doseganju konsenzov v skupini in 
mora nuditi odgovore na vprašanja članov skupine, skrbi za nemoten potek procesa, za 
zbiranje podatkov ter zdruţevanje rezultatov samoocenitve. Za vsakega udeleţenca 
ocenjevalne skupine pa je najprej treba jasno opredeliti njegove naloge, pooblastila in 
odgovornosti  (po Kovač, 2002, str. 53).  
 
2. Koordinator – projektni vodja je imenovan s strani vodstva z namenom, da skrbi 
za proces samoocenjevanja. Naloge, ki jih projektni vodja običajno opravlja, so (po 
Skupnem ocenjevalnem okviru za organizacije v javnem sektorju, 2007, str. 39–41): 
- podrobno načrtovanje projekta, vključno s procesom komuniciranja 
- komuniciranje in posvetovanje glede projekta z vsemi udeleţenimi stranmi 
- organizacija usposabljanja samoocenjevalne skupine 
- zbiranje podporne dokumentacije in dokazov 
- dejavno sodelovanje v samoocenjevalni skupini 
- omogočanje procesa doseganja soglasja 
- urejanje poročila o samoocenjevanju 
- zagotavljanje podpore vodstvu pri prednostnem razvrščanju in pripravi 
akcijskega načrta 
 
V primeru samoocenjevanja notranjih kontrol je na primer za koordinatorja 
samoocenitve najprimernejši notranji revizor, saj je najbolj usposobljen za vrednotenje 
vseh elementov notranjega nadzora javnih financ in lahko zato nudi strokovno podporo 
v zvezi z načinom izvedbe samoocenitve, s pojasnjevanjem posameznih vprašanj iz 
samoocenitvenega vprašalnika, z načinom vrednotenja odgovorov oziroma s 
poročanjem o samoocenitvi in s prevedbo rezultatov samoocenitve v Izjavo o oceni 
notranjega nadzora javnih financ. Kadar pa gre za samoocenjevanje organizacije po 
samoocenitvenem modelu CAF, pa Kovačeva navaja (2002, str. 53), da je projektni 
vodja odgovoren za zagotavljanje vseh potrebnih informacij in dokumentacije za 
samoocenjevalno skupino, zagotavljanje stikov in posredovanje informacij znotraj 
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samoocenjevalne skupine, organiziranje sestankov, prostorov za sestanke, poročanje 
itd.  
 
3. Notranji ocenjevalci 
 
Samoocenjevanje se lahko opravi na dva načina, in sicer, da pri samoocenjevanju 
sodelujejo vsi zaposleni, pri večjih proračunskih uporabnikih pa je smiselno, da se 
vzpostavi ocenjevalna skupina, ki dobro pozna ocenjevalna področja. Če 
samoocenjevanje izvaja samoocenjevalna skupina, mora biti zaradi objektivnosti 
ugotovitev sestavljena čim bolj heterogeno po merilih hierarhičnega poloţaja, vsebin 
dela, odgovornosti, staţa, pa tudi starosti in spola. Najbolj optimalno število 
ocenjevalcev v skupini se giblje med pet in deset. V skupini lahko delujejo tudi ljudje, ki 
so osebno relativno proti spremembam, stalnemu razvoju, kakovosti v upravi ipd., saj s 
tem zagotavljajo večjo mero objektivnosti pri podajanju vrednostnih ocen (po Kovač, 
2002, str. 53).  
 
4. Neodvisni zunanji ocenjevalci 
 
Organizacije lahko pridobijo ocene tudi od zunanjih ocenjevalcev – ekspertov za to 
področje, preden se odločijo za izvedbo samoocenjevanja v organizaciji. Pri tem je 
njihova glavna vloga svetovanje, ocenjevanje, zbiranje podatkov in obdelava informacij, 
vplivajo pa lahko tudi na spremembe in izboljšave (Skupni ocenjevalni okvir za 
organizacije v javnem sektorju, 2007, str. 39). 
 
Za eksterno oceno se organizacija lahko odloči tudi iz drugih razlogov kot so potreba 
po predhodni usposobljenosti ocenjevalcev, večja objektivnost, hitrost, vprašljivost 
verodostojnih rezultatov pri notranjih ocenjevalcih, če je namen ocene reorganizacija 
ipd. Pri tem velja opozorilo, da je zunanja ocena lahko le deloma verodostojna, ker 
zunanjemu ocenjevalcu notranje informacije niso znane in je odvisen od podanega 
inputa s strani intervjuvanih oseb ter pisnih gradiv (Setnikar et al., 1999, str. 96). 
 
 
3.5.2 Skupni ocenjevalni okvir za organizacije v javnem sektorju 
 
Samoocenjevanje se lahko v organizacijah javnega sektorja izvaja na podlagi 
evropskega modela ocenjevanja kakovosti (Common Assessment Framework - CAF), 
saj je bil razvit ravno z namenom merjenja in ugotavljanja uspešnosti in učinkovitosti 
delovanja organizacij v javnem sektorju.  
 
Ker se je pri organizacijah javnega sektorja pojavila potreba po oblikovanju modela za 
ugotavljanje kakovosti, ki bi upošteval značilnosti in posebnosti pri njihovem delovanju 
(na primer odzivi aktualne vladne politike na strokovno delo v upravi, procesni način 
dela, servisna dejavnost, usmerjenost k uporabnikom in nefinančni rezultati uspešnosti 
delovanja), je skupina strokovnjakov iz uprav drţav članic EU in predstavnikov Visoke 
šole za upravo iz Speyerja ter Evropskega inštituta za javno upravo (EIPA) iz 
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Maastrichta razvila skupni ocenjevalni okvir, model CAF, ki temelji na modelu odličnosti 
EFQM. Model CAF je uradno priznan tudi v sistemu EFQM kot prva stopnica k razvoju 
odličnosti (angl. »Commitment to Excellence«).  
 
Ker gre pri CAF za integralni model kakovosti/odličnosti in ne za standard zagotavljanja 
kakovosti,  ne moremo reči, da organizacija, ki se oceni po CAF, model kot tak "ima". 
CAF se torej ne uvede, ampak se uporablja (Kovač, 2003a, str. 8). Model se torej 
uporablja predvsem kot samoocenjevalno orodje doseţene ravni kakovosti, lahko pa 
se uporabi tudi kot analitsko orodje za določitev stanja v organizaciji na področju 
kakovosti. Ker CAF izhaja iz evropskega modela poslovne odličnosti EFQM, ga lahko 
prištevamo med sisteme, ki omogočajo celovit pogled na kakovost, tako kot na primer 
ISO 9000, EFQM, nagrada Speyer, Investors in People, Charter ali Malkom Baldrige 
(po Pretnar, 2004, str. 4). Modeli poslovne odličnosti pomenijo v primerjavi z ISO 
standardom nadgradnjo usmerjenosti v delovne procese. ISO standardi tako ne 
pomenijo vzporedne, ločene poti, temveč eno prvih stopnic na poti k poslovni odličnosti 
 
Z vidika procesa ocenjevanja in nadalje izboljševanja organizacije je treba poudariti, da 
je v modelu CAF v več segmentih vgrajen Demingov krog kakovosti, t. i. cikel PDCA 
(angl. Plan (P), Do (D), Check (C), Act (A)). Z načrtovanjem, izvajanjem, s 
preverjanjem in z ukrepanjem oz. prilagajanjem se zagotavlja stalna pozitivna spirala 
napredka. Prednost CAF-a je v tem, da cikel PDCA vgrajuje v vsebinska merila in 
metodologijo samoocene (lestvici). Načrtovanje (P) je najbolj izraţeno pri merilih 
Voditeljstvo in Strategija, izvajanje (D) pri merilih, ki zadevajo upravljanja virov in 
procesov, preverjanje (C) je značilno za vsa štiri merila glede rezultatov; ukrepanje (A) 
se izraţa skozi inoviranje in učenje. Uporaba CAF-a mora torej slediti zaporedju 
samoocena – izboljšave – samoocena (po Kovač, 2003a, str. 8). 
 
3.5.2.1 Razlogi za preučevanje modela CAF 
 
Ključni namen modela CAF je opredelitev prednostnih področij izboljšav glede na 
potrebe in pričakovanja udeleţenih strani (angl. stakeholders), pri čemer model 
predhodno implicira opredelitev poslovnih procesov. V bistvu gre za vprašalnik za 
samoocenjevanje s podrobnimi vprašanji o organizaciji, ki so povezana v devet 
osnovnih meril in 28 podmeril, s katerimi so opredeljeni glavni elementi, ki jih je treba 
upoštevati pri ocenjevanju (po CAF, 2007, str. 8). Z modelom lahko ocenimo torej 
celovito uspešnost organizacije, tako z vidika dejavnikov (voditeljstvo, strategija in 
načrtovanje, zaposleni, partnerstva in viri, procesi) kot rezultatov (za odjemalce, 
zaposlene, druţbo in ključni rezultati delovanja). Ocenjevanje po tem modelu torej 
neizogibno osvetli pomanjkljivosti in nepravilnosti na navedenih področjih, ki jih je tako 
mogoče hitro in enostavno začeti reševati. Ukrepanje lahko pomaga pri verodostojnosti 
programa izboljševanja kakovosti in pomeni takojšnjo povrnitev vlaganja v čas in 
usposabljanje ter tudi zagotavlja spodbudo za nadaljevanje – uspeh prinaša nov uspeh 








Vir: CAF (2007, str. 7). 
 
 
Devet okvirčkov v sestavi modela nakazuje glavne vidike, ki jih je treba obravnavati pri 
analizi vsake organizacije. Vsak od teh okvirčkov vsebuje seznam meril. Merila pa 
nakazujejo glavna področja, ki se pri ocenjevanju organizacije z modelom CAF 
obravnavajo. 
 
Ob koncu lahko povzamemo, da je evropski model kakovosti CAF le en od vrste 
modelov celovitega obravnavanja kakovosti, za katere pa je značilno to, da na 
kakovost gledajo celovito v smislu povezovanja vseh dejavnikov, ki kakovost ustvarjajo, 
in rezultatov, na katere ti dejavniki vplivajo. Zato lahko aktivnosti pri izboljševanju 
kakovosti opredelimo kot nize zaporednih korakov, ki se ciklično ponavljajo in 
ustvarjajo vedno nove razmere za izboljšanje ravnanja zaposlenih in organizacije. CAF 
pomeni le eno izmed moţnih orodij za izboljševanje organizacije, ki se lahko kombinira 
še z ostalimi orodji. V slovenski javni upravi sodi uvajanje modela CAF v del širše 
strategije izboljševanja kakovosti organizacij javne uprave oziroma modernizacije 
slovenske uprave in do sedaj ni bilo zaznati ovir za uporabo modela CAF, temveč 
ravno nasprotno. Leta 2007 se je izvedel projekt Razvoj in vzpostavitev sistema 
ocenjevanja odličnosti v javni upravi (SOOJU), ki ga je ob naročilu Ministrstva za javno 
upravo RS in Urada RS za Meroslovje razvila Fakulteta za upravo ob rabi modela CAF 
2006 in Uredbe o upravnem poslovanju. V projekt so bile vključene številne 
organizacije, med njimi tudi samostojni in neodvisni drţavni organ Varuh človekovih 
pravic. Iz tega razloga sem v raziskavi magistrske naloge ţelela ugotoviti razlike med 
organoma, ki se nanašajo na obvladovanje tveganj in bi lahko nastale zaradi vseh 
pozitivnih lastnosti, ki jih model CAF ima. Ob izpolnitvi CAF vprašalnikov je namreč 
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ključno to, da se identificirajo slabosti v organizaciji, zato se predpostavlja, da je 
tveganja tudi laţe predvideti in obvladovati. Ker pa CAF omogoča tudi širjenje 
posameznih dobrih praks v celoten javni sektor, pa se lahko organi tudi seznanijo z 
rezultati drugih organizacij in se v luči izogiba nekaterim tveganjem pravočasno s tem 
seznanijo. 
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4 ŠTUDIJA PRIMEROV 
 
Z namenom ugotavljanja obvladovanja tveganj v obeh preučevanih organih sem 
opravila osebni intervju s pristojnimi osebami v obeh drţavnih organih, izbrala glavna 
področja poslovanja, na katerih sem analizirala stanje, pregledala interno 
dokumentacijo, zakonske in podzakonske podlage ter notranje pravilnike. Obenem 
sem izvedla tudi anketni vprašalnik med zaposlenimi s katerim sem ţelela pridobiti 
drug pogled na obravnavano problematiko, s katerim bi ovrgla ali potrdila postavljene 
hipoteze. V naslednjem poglavju sem povzela ugotovitve ter podala svoja mnenja, ki se 
nanašajo na obravnavano problematiko. 
 
4.1 ANALIZA REGISTRA TVEGANJ V PREUČEVANIH ORGANIH 
 
 Analiza registra tveganj v Komisiji za preprečevanje korupcije 
 
Vzpostavitev registra tveganj se je v KPK začela leta 2005 z implementacijo načrta 
integritete. Postopek, po katerem so vzpostavili register tveganj, je obsegal v prvi vrsti 
preučitev zakonov in drugih aktov s področja tveganj, nato so ocenjevali dejansko 
stanje v organu in ugotavljali pomanjkljivosti na posameznem delovnem področju. 
Sledili so predlogi preventivnih ukrepov in izboljšav, s katerimi naj bi odpravili 
pomanjkljivosti v zastavljenem roku. Vse ugotovitve in predlogi glede obvladovanja 
tveganj so podani v Zaključnem poročilu načrta integritete (2005), ki temelji na 
določbah Zakona o preprečevanju korupcije (Uradni list RS, št. 2/04), Smernicah za 
izdelavo načrtov integritete in Poročilu o stanju integritete (Uradni list RS, št. 25/059). V 
predmetnem načrtu je zaznati poudarek na oceni kritičnih oziroma izpostavljenih 
delovnih mest in dejavnosti, oceni sedanjega stanja in predlogih sprememb s ciljem 
izboljšanja. Obenem je iz načrta moţno razbrati, da so različna tveganja opredeljena 
po različnih delovnih področjih in za vsa delovna mesta, poleg pa so podani predlogi 
njihovega obvladovanja. 
 
V spodnji tabeli sem določila področja poslovanja ter ugotavljala, na katerih v KPK 
spremljajo in ugotavljajo tveganja. Na podlagi analize registra tveganj, kjer je zaznati 
stopnjo tveganja, ter na podlagi podatkov pristojne osebe KPK (ki mi je v osebnem 
intervjuju opisala teţave, zaradi katerih se v praksi poslovanja KPK pojavi posamezno 
tveganje), sem v okvirčku Razlogi za tveganje zdruţila ugotovitve iz analize 
posameznega področja. Pri tem pomeni ocena 5, da je področje poslovanja ocenjujejo 
z visoko stopnjo tveganja, 3 kot srednje tvegano, ocena 1 pa pomeni nizko stopnjo 
tveganja. Iz tabele lahko razberemo, da se med preučevanimi področji z najbolj 
usodnimi nepravilnostmi za poslovanje organa uvrščajo pisarniško, kadrovsko in 
finančno poslovanje ter javna naročila. Najmanj tveganosti pa pripisujejo sluţbenim 
potem in notranjim aktom. 
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5 – visoka, 
3 – srednja, 
1 – nizka 
RAZLOGI ZA TVEGANJE 
pisarniško poslovanje  5 izguba dokumentacije, nepravilno signiranje, 
nepravilno razvrščanje pošte, zamude pri 
odpremi pošte itd.  
kadrovsko poslovanje  5 izguba dokumentacije, nepravilno 
obračunavanje plač, nepravilno razvrščanje v 
plačne razrede, napredovanje, obračun 
dopusta, napake pri pripravi pogodb o 
zaposlitvi itd. 
finančno poslovanje  5 izguba dokumentacije, neurejenost evidenc, 
nepravilno knjiţenje, napake pri vnosu 
podatkov v program MFERAC itd. 
javna naročila  5 nepoznavanje postopkov javnega naročanja 
itd. 
dokumentarno in arhivsko 
gradivo 
5 izguba dokumentacije, nepravilno 
shranjevanje, uničevanje, zloraba zaupne 
dokumentacije itd. 
izobraţevanje 3 kršitve pogodb o izobraţevanju, 
nepravočasna zaključitev izobraţevanja, 
neobveščanje o rezultatih izobraţevanja… 
investicije 3 nepravilna poraba proračunskih sredstev, 
izguba premoţenja itd. 
uporaba sluţbenih telefonov  3 prekoračitev limita, zloraba telefona, izguba 
telefona itd. 
prejeta darila  3 neprijava prejetega darila, zloraba daril za 
zasebno lastnino 
varstvo pri delu 3 poškodbe pri delu, neurejeni delovni pogoji, 
nevarnost poţara in ostalih škodljivih vplivov 
na zdravje in delo ljudi itd. 
notranji akti  1 izguba notranjega akta, nesprejem akta 
zaradi nesoglasij itd. 
sluţbena potovanja  1 neudeleţba sluţbene poti, zatajitev sluţbene 
poti itd. 
  
Vir: osebni intervju, register tveganj KPK, interni akti KPK, 2009. 
 
V letu 2008 so v KPK del poslovanja, ki se nanaša na izvedbo postopkov javnih naročil 
prenesli na Ministrstvo za javno upravo RS, ki izvaja skupna javna naročila ter s tem 
del tveganj zmanjšali s prenosom na drug organ. Področje vzdrţevanja sluţbenih vozil 
so zaradi pomanjkanja finančnih in kadrovskih virov prav tako prenesli v upravljanje 
Ministrstvu za javno upravo RS (podatki iz osebnega intervjuja). 
 
 Analiza registra tveganj pri Varuhu človekovih pravic 
 
Vzpostavitev registra tveganj se je pri VČP začela leta 2007 ob uvajanju postopka 
samoocenjevanja po modelu CAF. Postopek, po katerem so vzpostavili register tveganj 
(po opisu pristojne osebe v osebnem intervjuju), je najprej obsegal preučitev pristojnih 
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zakonov in drugih aktov, ki se nanašajo na delovanje organa, nato so pristojne osebe 
opredelile oceno verjetnosti, ki se nanaša na nastanek neke nepravilnosti na 
posameznem delovnem področju. Sledila je ocena tveganja za posamezno delovno 
področje, ki izraţa oceno vpliva posamezne nepravilnosti na poslovanje organa ter 
določitev ukrepov na obvladovanje tveganj, določitev skrbnika tveganj ter časovnega 
roka, v katerem bo treba izvesti popravljalne ukrepe. Iz registra tveganj lahko tako 
razberemo več informacij, kot so opredelitev tveganj, njihove ocene, odgovorne osebe 
rok ter ukrepe, s katerimi si vodstvo pomaga pri vodenju in ukrepanju. V Navodilih za 
upravljanje s tveganji pri Varuhu človekovih pravic (2009) je predstojnik Varuha 
odgovoren za upravljanje in obvladovanje tveganj, povezanih z delovanjem celotne 
institucije. Predstojnik namreč postavlja smernice glede razmerij med tveganji in 
zastavljenimi cilji, izvaja periodične kontrole in daje usmeritve za izvrševanje poslovnih 
politik in strategij. 
 
V spodnji tabeli sem določila področja poslovanja ter ugotavljala, na katerih pri VČP 
spremljajo in ugotavljajo tveganja. Na podlagi analize registra tveganj, sem določila 
stopnjo tveganja. Na podlagi podatkov (iz osebnega intervjuja) pristojne osebe VČP pa 
sem v okvirčku Razlogi za tveganje zdruţila ugotovitve za posamezno področje 
poslovanja. Pri tem pomeni ocena 5, da je področje poslovanja ocenjeno z visoko 
stopnjo tveganja, 3 kot srednje tvegano, ocena 1 pa pomeni nizko stopnjo tveganja. Iz 
tabele lahko razberemo, da se med preučevanimi področji z najbolj usodnimi 
nepravilnostmi za poslovanje organa uvrščajo pisarniško, kadrovsko in finančno 
poslovanje ter javna naročila. Najmanj tveganosti pa pripisujejo sluţbenim potem, 
uporabi sluţbenih telefonov in notranjim aktom. Področje, na katerem še niso podali 












5 – visoka, 
3 – srednja, 
1 – nizka 
RAZLOGI ZA TVEGANJE  
kadrovsko poslovanje  5 izguba dokumentacije, nepravilno 
obračunavanje plač, nepravilno 
razvrščanje v plačne razrede, 
napredovanje, obračun dopusta, 
napake pri pripravi pogodb o zaposlitvi, 
nenehne spremembe zakonodaje, 
predpisov s tega področja  
finančno poslovanje  5 nenehne spremembe zakonodaje, 
predpisov in uporabe novih 
računalniških aplikacij, pomanjkljivo 
poznavanje programa MFERAC za 
vnos finančnih elementov  
javna naročila  5 pomanjkanje strokovnega znanja pri 
izvedbi postopkov javnega naročanja 
pisarniško poslovanje  5 izguba dokumentacije, nepravilno 
signiranje, nepravilno razvrščanje 
pošte, zamude pri odpremi pošte itd.  
varstvo pri delu 3 poškodbe pri delu, neurejeni delovni 
pogoji, nevarnost poţara in ostalih 
škodljivih vplivov na zdravje in delo 
ljudi…nizka stopnja tveganja ker 
področje ureja zunanji izvajalec, ki 
opozarja na morebitne pomanjkljivosti 
izobraţevanje 3 tveganja zaradi terjatev in obveznosti 
po končanem ali nedokončanem 
izobraţevanju, kršitve pogodb o 
izobraţevanju, nepravočasna 
zaključitev izobraţevanja, 
neobveščanje o rezultatih 
izobraţevanja itd. 
investicije 3 nepravilna poraba proračunskih 
sredstev, izguba premoţenja itd. 
dokumentarno in arhivsko 
gradivo 
3 izguba dokumentacije, nepravilno 
shranjevanje, uničevanje, zloraba 
zaupne dokumentacije itd. 
sluţbena potovanja  1 odstop od planirane poti 
uporaba sluţbenih telefonov  1 prekoračitev limita, zloraba telefona, 
izguba telefona itd. 
notranji akti  1 izguba notranjega akta, nesprejem 
akta zaradi nesoglasij itd. 
prejeta darila  <1 neprijava prejetega darila, zloraba daril 
za zasebno lastnino 
 




V Navodilih za upravljanje s tveganji pri Varuhu človekovih pravic (2009) so 
opredeljena tudi strateška, splošna poslovna, finančna, operativna tveganja, tveganja 
na področju človeških virov, tveganja izgube ugleda, tveganja na področju 
informacijske tehnologije, tveganja poročanja, naključna tveganja. 
 
 
4.1.1 Ugotovitve s preučevanega področja 
 
Nesporno ugotovljeno dejstvo je, da v obeh organih prepoznavajo, analizirajo in 
ocenjujejo tveganja v registru tveganj. V obeh organih imajo v primeru izrednih 
dogodkov (kot so npr. nenadna izguba podatkov, odhod delavca, uničenje premoţenja 
in v podobnih razmerah) ţe vnaprej predpisane vloge in naloge in sicer s Poslovnikom 
o delovanju organa ter z različnimi internimi pravilniki kot npr. Pravilnik o notranji 
organizaciji in delu, Pravilnik o notranji sistemizaciji delovnih mest in podobno. Notranji 
akt, ki opredeljuje tveganja pri VČP, je Navodilo za upravljanje s tveganji pri Varuhu 
človekovih pravic (2009), medtem ko KPK internega akta o tveganjih še ni sprejela. 
Oba organa imata vrsto sprejetih notranjih pravilnikov in navodil, s katerimi urejajo 
poslovanje ter vrsto informacijskih kanalov, s katerimi obveščajo zaposlene o nastanku 
tveganj in upoštevanju popravljalnih ukrepov (kot na primer sestanki, elektronske table, 
okroţnice itd.) ter s tem (tudi po prepričanju pristojnih oseb) obvladujejo morebitna 
tveganja. 
 
V KPK si sicer zelo prizadevajo za uresničevanje popravljalnih ukrepov na tveganih 
področjih, saj so z načrtom integritete zelo podrobno analizirali stanje tveganj v organu, 
vendar pa so (po ocenah pristojne osebe in na podlagi ugotovljenega dejanskega 
stanja) bili pri tem do sedaj bolj ali manj neučinkoviti, saj so se vse od ustanovitve 
organa (1. oktobra 2004) srečevali z vrsto finančnih, kadrovskih in političnih teţav. Zato 
še niso določili skrbnika, ki bi se s tveganji posebej ukvarjal, jih spremljal in preučeval 
na ravni celotnega organa ter redno dopolnjeval in pregledoval register tveganj. 
Trenutno za analiziranje in obvladovanje tveganj skrbijo vsi zaposleni, in sicer vsak na 
svojem delovnem področju. Pri VČP je v skladu z Navodilom za upravljanje s tveganji 
(2009) predstojnik organa odgovoren za obvladovanje tveganj, saj se mora na tveganja 
ustrezno odzivati, da lahko povečuje verjetnost doseganja postavljenih ciljev. Prav tako 
mora določiti strategijo za upravljanje s tveganji. Za področje izvajanja popravljalnih 
ukrepov pa je odgovorna generalna sekretarka in predstojniki oddelkov ter posredno 
vsi zaposleni. 
 
S spodnjim grafikonom sem ţelela narediti primerjavo ocen tveganj po glavnih področij 
poslovanja, ki sem jih ţe vnaprej določila ter jih na grafu razvrstila po abecednem 
vrstnem redu. Ocene sem pridobila iz registra tveganj ter na podlagi osebnega 
intervjuja. S primerjavo ocen obeh organov sem ţelela ugotoviti skladnost in razlike 
med posameznima drţavnim organoma. Kot je razvidno s slike, so v obeh drţavnih 
organih kot najbolj tvegano ocenili tisto področje, ki je na stopnji 5 (moţnost za visoko 
tveganje), kot so npr. finančno poslovanje, javna naročila, kadrovsko poslovanje ter 
pisarniško poslovanje. Kot najmanj tvegana področja v obeh drţavnih organih 
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ocenjujejo področje notranjih aktov in sluţbenih potovanj. Razlike med organoma so se 
pokazala pri področju dokumentarnega in arhivskega gradiva, ker ga v KPK ocenjeno 
za zelo tveganega, saj ga zaradi pomanjkanja finančnih in prostorskih sredstev še niso 
uredili. Pri VČP pa odstopa področje prejemanja daril, saj na tem področju tveganj 
sploh ne ugotavljajo.  
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Kot sem ugotovila, je delovanje obeh drţavnih organov povezano s spremenljivim 
poslovnim okoljem, zato ni nobenega dvoma, da mora opredeljevanje in ocenjevanje 
tveganj temu slediti, saj lahko le tako zagotavljajo sprotno oblikovanje strukture 
tveganj. Tveganja morajo redno prepoznavati in iskati ukrepe za obvladovanje, prav 
tako redno dopolnjevati in pregledovati register tveganj. Pri tem je ključnega pomena, 
da v obeh organih upoštevajo in spremljajo vse notranje in zunanje dejavnike, ki se 
kaţejo v delovanju okolja, organizacijske spremembe, spremembe zakonodaje itd. 
 
 
4.2 ANALIZA REVIDIRANJA V PREUČEVANIH ORGANIH 
 
 Analiza revidiranja v Komisiji za preprečevanje korupcije 
 
Iz Izjave o oceni notranjega nadzora javnih financ KPK z dne 25. 2. 2009 izhaja, da je 
»KPK v letu 2008 imela 11 zaposlenih, zato zaradi gospodarnosti poslovanja ni 
organizirala notranjerevizijske sluţbe po 100. členu ZJF«. Predsednik KPK v 
nadaljevanju izjave navaja, da načrti integritete sicer pripomorejo k izboljšanju 
celotnega poslovanja KPK, vendar pa v letu 2009 oziroma 2010 (odvisno od 
razpoloţljivih sredstev, pridobljenih iz rebalansa proračuna 2009) načrtujejo revizijo 
poslovanja po določbah ZJF. Iz pregleda Letnih poročil (2005, 2006 ter 2007) prav tako 
ni zaznati, da bi KPK v preučevanem obdobju izvedla notranje ali zunanje revidiranje 
poslovanja.  
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 Analiza revidiranja pri Varuhu človekovih pravic 
 
Na podlagi letnega delovnega načrta so pri VČP vsako leto (preučevano obdobje je 
bilo 2005–2008) izvedli revidiranje poslovanja. S postopkom javnega naročanja 
izberejo ustrezno strokovno institucijo, ki opravi zunanje revidiranje poslovanja, 
postopek pa se začne z revizorjevim Načrtom revizije. Ker so pri VČP v redno 
poslovanje organa ţe uvedli ocenjevanje tveganj in spremljanje, ali se popravljalni 
ukrepi uresničujejo, se pristojne osebe ţe med letom sestajajo z revizorji. Revidiranje 
posameznega področja pa se opravi enkrat na leto. Po končani reviziji revizor predloţi 
Revizorsko poročilo, s katerim se o ugotovljenih nepravilnostih obvesti vse zaposlene v 
organu.  
 
Področja revidiranja, ki so jih zunanji revizorji pri VČP preučevali v obdobju od 2005 do 
2008, so bila med drugim (podatki so pridobljeni iz osebnega intervjuja zaradi zaščite 
drugih zaupnih podatkov): 
 pisarniško poslovanje (revizija urejenosti baz, vodenje ustreznih evidenc 
prisotnosti, porabe pisarniškega materiala itd.) 
 finančno poslovanje (revizija računov, odredb, pogodb, naročilnic, vodenje 
ustreznih evidenc porabe po posameznih postavkah in kontih itd.) 
 osnovna sredstva (revizija postopkov javnega naročanja, vodenje ustreznih 
evidenc za osnovna sredstva, garancijskih listov itd.) 
 izobraţevanje (revizija pogodb o izobraţevanju, vodenje ustreznih evidenc 
izobraţevanj po posameznih zaposlenih, po seminarjih itd.) 
 sluţbena potovanja (revizija ustreznosti izdanih potnih nalogov in pravilnosti 
obračuna ter izplačila potnih stroškov) 
 dokumentarno in arhivsko gradivo (revizija elektronsko vodenih podatkovnih 
baz in informacijskega gradiva ter preverjanje ustreznosti kopiranja podatkov) 
 zavarovanja (revizija postopkov javnega naročanja glede izbire zavarovalnic, 
pregled zavarovalnih polic) 
 V letu 2008 so opravili revidiranje postopka uvedbe plačne reforme (revizija 
plačnega sistema in prevedbe plač v nove plačne razrede). 
  V letu 2009 so opravili revidiranje postopka namenske porabe finančnih 




4.2.1 Ugotovitve s preučevanega področja 
 
Analiza revidiranih področij se je v enem delu pokazala kot znanstveno neutemeljena, 
saj zaradi vrsto zaupnih podatkov ni mogoče vpogledati v celoto revizorskih poročil, 
zaradi tega sem nekatere podatke pridobila iz osebnega intervjuja. Za zanesljivost 
pridobljenih podatkov pa sem preverila še druge vire, kot so Izjave o notranjem 
nadzoru javnih financ, letna poročila, pravilniki in zakoni. 
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Iz ugotovljenega stanja lahko z gotovostjo potrdim, da se revidiranje v KPK še ni 
izvedlo, kar je tudi v nasprotju s 100. členom ZJF. Zakonodajalec sicer z zakonom 
predpisuje obvezno izvedbo revizij v drţavnih organih, vendar pa ustanovitelj 
drţavnega organa hkrati konkretnemu drţavnemu organu ni zagotovil dovolj finančnih 
sredstev za normalno delovanje in izvedbo vseh zakonsko predpisanih nalog, kar torej 
priča o pomanjkljivi urejenosti zakonsko predpisanega poslovanja KPK. V organu imajo 
sicer razvit načrt integritete, ki bistveno pripomore k izboljšanju celotnega poslovanja 
KPK, vendar pa s tem kljub temu niso zadostili zakonskim pogojem, ki se nanašajo na 
revidiranje. Na to problematiko so v organu ţe sami opozorili v letnih poročilih ter v 
Izjavi o oceni notranjega nadzora javnih financ v Komisiji za preprečevanje korupcije z 
dne 25.2.2009. V izjavi je podan načrt za leto 2009 in 2010, in sicer KPK predlaga 
izdajo pooblastila Ministrstvu za finance RS ali drugi pristojni instituciji, ki bi opravila 
revidiranje poslovanja v KPK po določbah ZJF. Glede na navedeno lahko opozorimo 
na pomen organiziranja poslovanja v KPK, in sicer tako, da bodo zagotovljena finančna 
sredstva in bo KPK lahko opravila notranje ali zunanje revidiranje poslovanja in tako 
zadostila zakonsko predpisanemu pogoju.  
 
Drugačen primer lahko zaznamo pri VČP, kje se revidiranje izvaja vsako leto in je 
skrbno načrtovano ter izpeljano v skladu z zakonskimi predpisi. Revizorji se pri VČP 
najprej seznanijo z zakoni, s podzakonskimi akti in z drugimi predpisi, ki se nanašajo 
na delovanje organa, z internimi akti, letnimi poročili, revizorskimi poročili iz prejšnjih 
obdobij itd. Pri tem sodelujejo tudi z odgovornimi osebami in zaposlenimi, ki jim 
podajajo potrebne informacije in podatke v vseh fazah revizorskega postopka (od 
načrta do poročanja o izzidih revizije). Na podlagi revizorskih poročil se pri VČP 
podrobno seznanijo s področji, ki so najbolj izpostavljena tveganjem, in v določenem 
roku uredijo popravljalne ukrepe, s katerimi seznanijo vse zaposlene. Ugotavljam torej, 
da je revidiranje poslovanja pri VČP vzorno urejeno in bi lahko bilo dobra praksa tudi 
ostalim drţavnim organom. 
 
 
4.3  ANALIZA NOTRANJIH KONTROL V PREUČEVANIH ORGANIH 
 
 Analiza delovanja notranjih kontrol v Komisiji za preprečevanje korupcije 
 
V KPK imajo uveden sistem notranjega kontroliranja in vzpostavljene kontrolne 
aktivnosti na preteţnem delu poslovanja na podlagi internih pravilnikov in načinu 
organiziranja poslovanja in dela. Ker organ zaposluje manjše število javnih 
usluţbencev (6 javnih usluţbencev in 5 funkcionarjev), so po trditvah odgovorne osebe 
v organu z rednim poslovanjem vsi seznanjeni ter o njem redno poročajo na dnevnih 
sestankih. Vsi zaposleni tako analizirajo morebitna tveganja, jih spremljajo in 
obvladujejo ter poročajo o morebitnih teţavah. 
 
V primeru izrednih dogodkov, kot so npr. nenadna izguba podatkov, odhod delavca, 
uničenje premoţenja itd., je delo organizirano na podlagi internih pravilnikov, notranje 
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organizacije poslovanja, z delitvijo nalog, ki so določene ţe s sistematizacijo delovnih 
mest, ter z individualnimi dogovori z zaposlenimi. 
 
V spodnji tabeli sem analizirala delovanje notranjih kontrol na podlagi opisa poslovanja 
organa s strani pristojne osebe KPK ter na podlagi analize internih aktov KPK, in sicer 
po vnaprej določenih področjih, ki sem jih sama izbrala. Področja poslovanja sem 
razvrstila glede na stopnjo delovanja notranjih kontrol, in sicer od stopnje 1, ki sem ji 
določila status »notranje kontrole še niso vzpostavljene« do stopnje 5, ki sem ji določila 
status »notranje kontrole so vzpostavljene«. Stopnja 3 opredeljuje oceno, da je na 
posameznem področju sicer urejeno delovanje notranjih kontrol, vendar bi bilo treba 
vpeljati še dodatne kontrole oziroma uvesti druge mehanizme nadzora. Posamezno 
ugotovitev, ki se nanaša na izbrano področje sem opisala v okvirčku Delovanje 
notranjih kontrol. Kot vidimo, je delovanje notranjih kontrol glede na subjektivno oceno 
pristojne osebe v razmerju 2 (niso vzpostavljene) : 4 (deloma vzpostavljene) : 6 (so 
vzpostavljene). Glede na pojasnila pristojne osebe, v organu še kritično ocenjujejo, da 
nekateri ukrepi (s katerimi bi lahko notranje kontrole učinkoviteje delovale in s tem 
tveganja tudi učinkoviteje obvladovali) niso stalno uporabljeni ali pa niso dovolj 
učinkoviti. Vir omenjenih teţav naj bi izhajal iz finančnih in kadrovskih razlogov, saj po 
ocenah vodstva nimajo moţnosti pravočasnega odzivanja na drastične spremembe 
poslovanja. Zato se organ po oceni pristojne osebe ne bi mogel odzvati na priloţnosti 
in nevarnosti, ki se pojavijo v njihovem zunanjem (politično, gospodarsko, kulturno, 
naravno, tehnično – tehnološko okolje) ali notranjem okolju. 
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KONTROLE   
PODROČJE 
POSLOVANJA 
5 - so vzpostavljene,  
3 – deloma 
vzpostavljenje,  
1- niso vzpostavljene 
DELOVANJE NOTRANJIH KONTROL 
izobraţevanje 5 Področje je urejeno s Pravilnikom o izobraţevanju ter 
kontrolo opravljenih obveznosti po pogodbah o 
izobraţevanju. 
investicije 5 Notranje kontrole so vzpostavljene s finančno 
kontrolo, saj morajo biti investicije v skladu s 
planiranim proračunom in fizično kontrolo ob popisu 
osnovnih sredstev – inventure. 
uporaba sluţbenih 
telefonov  
5 Notranje kontrole so delno urejene s Pravilnikom o 
uporabi mobilnih telefonov. Kontrola pa se izvaja tudi 
s kontrolo mesečne porabe na računu. 
varstvo pri delu 5 Področje je deloma urejeno s Pravilnikom o izvajanja 
varsta pri delu, z organiziranjem tečajev iz varstva pri 
delu ter ozaveščanjem zaposlenih o skrbi za varno 
delovno okolje.  
notranji akti  5 Notranje kontrole na tem področju so urejene, saj se 
pred sprejemom notranjega akta tega posreduje v 
pregled pristojnim osebam, ki podajo svoja mnenja.  
sluţbena potovanja  5 Področje je urejeno s Pravilnikom o sluţbenih 
potovanjih, Pravilnikom o uporabi sluţbenih 
avtomobilov. Sluţbenih potovanj so se v preteklosti 
udeleţevali samo na podlagi povabil drugih 
mednarodnih organizacij, ki so pokrile vse stroške 
potovanj.  
pisarniško poslovanje  3 Področje deloma urejeno. Izvedlo se je izobraţevanje 
vseh zaposlenih za uvedbo programa za pisarniško 
poslovanje - Lotus notes. Notranje kontrole so le 
deloma vzpostavljenje zaradi pomanjkanja 
strokovnega kadra, ki bi lahko na tem področju 
učinkoviteje sistematično in organizirano deloval. 
kadrovsko poslovanje  3 Področje je deloma urejeno z notranjimi akti kot so 
Pravilnik o notranji organizaciji in sitematizaciji 
delovnih mest, Pravilnik o povračilu stroškov prevoza 
na delo in z dela, Pravilnik o uporabi sluţbenih 
avtomobilov itd. Notranje kontrole so sicer delno 
vzpostavljene, vendar bi bile potrebne dodatne 
notranje kontrole z dodatnimi zaposlenimi. Po 
sistematizaciji delovnih mest je v KPK le 20 % 
zasedenost delovnih mest. 
finančno poslovanje  3 Notranje kontrole so sicer zagotovljene s strokovnim 
osebjem, vendar bi bile potrebne dodatne notranje 
kontrole z več zaposlenimi. 
prejeta darila  3 Notranje kontrole na tem področju so deloma 
vzpostavljene z evidencami, v katere se zavedejo vsa 
prejeta darila. Evidenca je dostopna vsem.  
javna naročila  1 Področje je deloma urejeno s Pravilnikom o javnem 
naročanju. Del javnih naročil je prenesen na 
Ministrstvo za javno upravo RS, ki izvaja skupna javna 
naročila, zato dodatnih notranjih kontrol ne izvajajo. 
dokumentarno in 
arhivsko gradivo 
1 Zaradi pomanjkanja strokovnega kadra, finančnih 
sredstev in primernega prostora, kjer bi lahko 
ustrezno arhivirali dokumentarno gradivo, notranje 
kontrole še niso vzpostavljene.  
 
Viri: osebni intervju, register tveganj KPK, interni akti, 2009 
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 Vzpostavitev notranjih kontrol pri VČP 
 
Pri VČP imajo na preteţnem delu poslovanja urejen sistem notranjega kontroliranja s 
katerim po ocenah pristojne osebe v organu uspešno obvladujejo tveganja oziroma jih 
zmanjšujejo na sprejemljivo raven. V letu 2009 so izdali Navodila za upravljanje s 
tveganji pri Varuhu človekovih pravic (2009) v katerih so opredelili tudi pomen, vrste in 
cilje notranjih kontrol. Predmetna navodila ţe v začetku opredeljujejo vlogo 
predstojnika varuha, ki je odgovoren za vzpostavitev in vzdrţevanje ustreznega 
sistema notranjih kontrol. Za obvladovanje tveganj uporabljajo predhodne in naknadne 
notranje kontrole, za presojo ustreznosti in učinkovitosti notranjih kontrol pa se 
predstojnik lahko odloči za izvedbo notranje revizije. Ugotovimo lahko, da je izbira 
notranje revizije zapisana z nekakšno rezervo, saj ne daje zagotovila, v kakšnem 
obsegu se lahko predstojnik zanaša na postavljene notranje kontrole. V poglavju IV. so 
še opredeljeni postopki in pravila za notranje kontrole od načrtovanja, organiziranja, 
analize in obvladovanja tveganj, prenosa delegiranja nalog, spremljanja kakovosti dela 
in informiranja poslovodstva ter dokumentiranja in hranjena dokumentov (povzeto po 
Navodilih za upravljanje s tveganji, 2009, str. 2-8).  
 
V primeru izrednih dogodkov kot so npr. nenadna izguba podatkov, odhod delavca, 
uničenje premoţenja, imajo pri VČP točno predpisane vloge in delovne naloge, tako da 
bi poslovni proces v takih razmerah lahko potekal nemoteno. Področja so urejena z 
notranjimi pravilniki, s predpisano sistematizacijo delovnih mest, podrobnim opisom del 
in nalog za posamezno delovno mesto, z vnaprej določenimi nalogami za 
nadomeščanje delavca zaradi odsotnosti itd. Na podlagi teh ugotovitev se zdi, da so se 
pri VČP sposobni hitro prilagajati na spremembe, ki se lahko nepričakovano pokaţejo v 
njihovem notranjem ali zunanjem okolju.  
 
V spodnji tabeli sem analizirala delovanje notranjih kontrol na podlagi opisa poslovanja 
organa s strani pristojne osebe VČP ter na podlagi analize internih aktov VČP, in sicer 
po vnaprej določenih področjih, ki sem jih sama izbrala. Področja poslovanja sem 
razvrstila glede na stopnjo delovanja notranjih kontrol, in sicer od stopnje 1, ki pomeni, 
da notranje kontrole še niso vzpostavljene, do stopnje 5, ki pomeni, da so notranje 
kontrole vzpostavljene. Stopnja 3 označuje, da je na posameznem področju urejeno 
delno delovanje notranjih kontrol, saj bi bile potrebne še dodatne kontrole oziroma je 
treba uvesti še druge mehanizme nadzora. Za vsako področje poslovanja sem 
posamezno ugotovitev opisala v okvirčku Delovanje notranjih kontrol. Delovanja 
notranjih kontrol pri VČP glede na subjektivno oceno pristojne osebe predstavlja 
razmerje 1 (niso vzpostavljene) : 4 (deloma vzpostavljene) : 7 (so vzpostavljene). 
Glede na pojasnila pristojne osebe so v organu ţe sami zaznali pomanjkljivosti pri 
delovanju notranjih kontrol, saj se nekateri ukrepi (za učinkovitejše delovanje notranjih 
kontrol) ne izvajajo dosledno oziroma niso stalno prisotni ali dovolj učinkoviti. Razloge 
je treba po mnenju pristojne osebe iskati v pomanjkanju finančnih sredstev za uvedbo 
dodatnih kontrol ali pa v nedoslednosti zaposlenih in odgovornih oseb za izvajanje 
popravljalnih ukrepov.  
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KONTROLE   
PODROČJE 
POSLOVANJA 
5 - so vzpostavljene,  
3 – deloma vzpostavljenje,  
1- niso vzpostavljene 
DELOVANJE NOTRANJIH KONTROL 
sluţbena potovanja  5 Področje je urejeno s Pravilnikom o sluţbenih potovanjih 
in s Pravilnikom o uporabi sluţbenih avtomobilov, ki 
določa upravičenost potovanja, seminarjev, konferenc. 
Po zaključku sluţbene poti pa je treba predloţiti potni 




5 Delovanje notranjih kontrol na tem področju je urejeno z 
notranjim aktom o pisarniškem poslovanju, podprto pa z 




5 Notranje kontrole dobro delujejo, arhiv je vzorno voden in 
urejen v posebnem prostoru znotraj organa. 
uporaba sluţbenih 
telefonov  
5 Notranje kontrole so deloma urejene s Pravilnikom o 
uporabi sluţbenih telefonov, kjer so zapisani postopek in 
pravice do uporabe sluţbenega telefona ter limit porabe, 
ki ga lahko upravičenci doseţejo. Poraba se tudi 
mesečno pregleduje po računih v finančni sluţbi. 
notranji akti  5 Notranje kontrole na tem področju so urejene, saj  je 
področje urejeno z vrsto pravilnikov. Pri sprejemanju 
aktov so aţurni in postopke skušajo čim bolj natančno 
opredeliti. Sprejemajo tudi protokole k notranjim aktom. 
izobraţevanje 5 Področje je urejeno s Pravilnikom o izobraţevanju ter z 
individualnimi pogodbami o izobraţevanju, s katerimi so 
upravičenci seznanjeni s pogoji in z obveznostmi. 
investicije 5 Notranje kontrole so vzpostavljene s finančno kontrolo, 
saj morajo biti investicije v skladu s planiranim 
proračunom in fizično kontrolo ob popisu osnovnih 
sredstev – inventuro. Področje je sicer urejeno z 




3 Področje je deloma urejeno z notranjimi akti, kot so 
Pravilnik o notranji organizaciji in sitematizaciji delovnih 
mest, Pravilnik o povračilu stroškov prevoza na delo in z 
dela, Pravilnik o uporabi sluţbenih avtomobilov itd. 
Notranje kontrole so sicer deloma vzpostavljene, saj 
skušajo slediti kadrovskemu načrtu in prerazporejajo 
kadre znotraj organa, če se pojavijo drugačne potrebe. 
finančno poslovanje  3 Področje je deloma urejeno z notranjimi akti, kot so 
Pravilnik o finančnem poslovanju, Pravilnik o uporabi 
sluţbenih poslovnih kartic itd. Notranje kontrole se 
izvajajo tudi znotraj oddelka finančnega poslovanja. 
javna naročila  3 Področje je deloma urejeno s Pravilnikom o javnem 
naročanju. Del javnih naročil je prenesen na Ministrstvo 
za javno upravo RS, ki izvaja skupna javna naročila, zato 
dodatnih notranjih kontrol za skupna javna naročila ne 
izvajajo. Z dodatnim izobraţevanjem zaposlenih ţelijo 
izboljšati notranje kontrole. 
varstvo pri delu 3 Področje je deloma urejeno s Pravilnikom o izvajanja 
varsta pri delu, z organiziranjem tečajev iz varstva pri 
delu ter ozaveščanjem zaposlenih o skrbi za varno 
delovno okolje. Notranje kontrole izvaja zunanji izvajalec. 
prejeta darila  <1 Notranje kontrole na tem področju niso urejene, ker 
nimajo sprejetega nobenega pravilnika, saj naj ne bi 
prejemali nobenih daril. 
 
Viri: osebni intervju, register tveganj VČP, interni akti, 2009. 
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4.3.1 Ugotovitve s preučevanega področja 
 
Z analizo delovanja notranjih kontrol v obeh organih lahko potrdim ocene pristojnih 
oseb, ki sem jih pridobila na osnovi osebnih intervjujev, saj so notranje kontrole v obeh 
organih vzpostavljene na preteţnem delu poslovanja. Kljub temu pa podrobnejši 
pregled posameznega delovnega področja razkriva, da notranje kontrole povsod še ne 
delujejo povsem učinkovito ali zadovoljivo. Edini notranji akt, ki natančno opredeljuje 
delovanje notranjih kontrol, njihov pomen, odgovornost itd., je sprejet le pri VČP in ne 
tudi v KPK. Navodilo za upravljanje s tveganji pri Varuhu človekovih pravic predstavlja 
akt, ki z vidika urejenosti tega področja pomeni prvi korak zavedanja odgovornih oseb, 
da delovanje notranjih kontrol uredijo in jih tudi nadzorujejo. KPK se je lotila urejanja 
vzpostavitve, delovanja in nadzora delovanja notranjih kontrol le s posamičnimi 
notranjimi akti, ki urejajo posamezno delovno področje. Oba organa torej uporabljata 
notranje pravilnike in navodila, ki urejajo poslovanje, vendar pa lahko pri obeh organih 
odkrijemo tudi nekatere pomanjkljivosti.  
 
V spodnjem grafu sem prikazala oceno delovanja notranjih kontrol na posameznem 
izbranem področju, ki sem ga na grafu uvrstila po abecednem vrstnem redu. S 
primerjavo obeh organov sem ţelela ugotoviti skladnost in razlike med posameznima 
organoma. Kot je moţno razbrati s slike, so najbolj »neurejena« tista področja, ki so na 
stopnji 1 (po ocenah »notranje kontrole niso vzpostavljene«), kot so npr. dokumentarno 
in arhivsko gradivo ter javna naročila v KPK, prejeta darila pa pri VČP. Finančno in 
kadrovsko poslovanje predstavljata v obeh organih področji, ki sta v obeh organih 
dobro urejeni z notranjimi pravilniki in tudi notranje kontrole so vzpostavljene, vendar ju 
bo treba še dograjevati. Med skupna bolj urejena področja poslovanja, kjer naj bi 
notranje kontrole delovale (na sliki označene na stopnji 5), pa so izobraţevanje, 
investicije, notranji akti, sluţbena potovanja ter uporaba sluţbenih vozil. Statistika po 
izbranih področjih kaţe, da sta v KPK od 12 izbranih področij poslovanja dve področji 
poslovanja takšni, na katerih še niso uvedli notranjih kontrol, štirim izbranim področjem 
poslovanja se bodo v KPK morali še intenzivneje posvetiti, ker notranje kontrole 
delujejo le »polovično«. Na šestih področjih poslovanja pa lahko ugotovimo, da so 
notranje kontrole dobro vzpostavljene, saj so uvedene tudi dodatne notranje kontrole. 
Pri VČP je slika malo drugačna, saj je od 12 izbranih področij poslovanja le eno takšno, 
na katerem še niso uvedli notranjih kontrol, saj mu sami ne pripisujejo prevelikega 
pomena in zato na njem ne spremljajo morebitnih tveganj. Na štirih izpostavljenih 
področjih so notranje kontrole sicer uvedene, vendar bi bilo treba vzpostaviti še 























































































































































































NOTRANJE KONTROLE KPK NOTRANJE KONTROLE VČP
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Iz navedenega je mogoče zagotovo sklepati, da bosta oba drţavna organa z namenom 
celovitega obvladovanja tveganj morala tudi v prihodnje vzpostaviti dodatne notranje 
kontrole in mehanizme na tvegano izpostavljenih delovnih področjih, uvesti dodatna 
izobraţevanja zaposlenih, nenehno opozarjati in predstavljati pomen obvladovanja 
tveganj in upravljanja notranjih kontrol, sprejeti ustrezne notranje akte itd. Poleg 
omenjenega bi bilo treba tudi v prihodnje zagotoviti, da se poslovne usmeritve in 
delovni postopki ustrezno dokumentirajo in da so zaposleni z njimi seznanjeni saj se le 
tako lahko zavedajo svojih odgovornosti in nalog. Zaposleni bi morali biti zato 
seznanjeni z vsemi spremembami, da bi lahko pravilno izvajali navodila vodstva. Tudi 
uvedba standardne dokumentacije in obrazcev, na področjih, kjer je to potrebno, bi 
prav tako smiselno pripomogla k večji učinkovitosti notranjih kontrol.  
 
 
4.4 ANALIZA OCENJEVANJA V PREUČEVANIH ORGANIH 
 
 Analiza ocenjevanja v Komisiji za preprečevanje korupcije 
 
V Izjavi o oceni notranjega nadzora javnih financ (2009) ter v skladu s 100. členom z 
ZJF je KPK podala oceno notranjega nadzora javnih financ za leto 2008 skupaj s 
samoocenitvenim vprašalnikom, ki ga določa metodologija za pripravo Izjave o oceni 
notranjega nadzora javnih financ. Ocena predstavlja stanje na področju uvajanja 
procesov in postopkov notranjega nadzora javnih financ v KPK in so jo podali na 
podlagi izdelanega načrta integritete KPK ter samoocenitve zaposlenih. Načrt 
integritete, ki ga je KPK v svoje poslovanje uvedla ţe leta 2005, vsebuje oceno kritičnih 
(izpostavljenih) delovnih mest in dejavnosti, oceno sedanjega stanja (za leto 2008) in 
predloge sprememb s ciljem izboljšanja. Vodja za implementacijo načrta integritete v 
KPK skrbi za to, da v postopku ocenjevanja sodelujejo vsi zaposleni ter da ocenjevanje 
poteka z izpolnjevanjem vprašalnikov in vodenimi intervjuji.  
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KPK v svoji dosedanji praksi še ni izvajala samoocenjevanja po samoocenitvenem 
modelu CAF.  
 
 Analiza ocenjevanja pri Varuhu človekovih pravic 
 
Z namenom vzpostavitve primernega sistema upravljanja s tveganji in v skladu s 100. 
členom ZJF je VČP v letu 2009 ob predloţitvi Poslovnega poročila (oz. zaključnega 
računa za proračunsko leto 2008) oddal še Izjavo o oceni notranjega nadzora javnih 
financ VČP (2009) skupaj s samoocenitvenim vprašalnikom, določenim po metodologiji 
za pripravo Izjave o oceni notranjega nadzora javnih financ. Ocena predstavlja stanje 
na področju uvajanja procesov in postopkov notranjega nadzora javnih financ pri VČP 
in so jo podali na podlagi ocene notranje revizijske sluţbe ter na podlagi samoocenitve 
vodij organizacijskih enot za celotno področje poslovanja.  
 
VČP je leta 2007 pristopil k izvajanju pilotnega projekta ocenjevanja odličnosti v javni 
upravi (SOOJU – Sistem ocenjevanja odličnosti javne uprave), ki ga je izvedla 
projektna skupina raziskovalcev in zunanjih ocenjevalcev pod okriljem Fakultete za 
upravo, Urada RS za meroslovje ter naročnika Ministrstva za javno upravo RS. 
Osnovni cilj projekta (povzeto po Zaključnem poročilu projekta SOOJU, 2007, str. 4) je 
bil, vzpostaviti zunanji model ocenjevanja odličnosti na podlagi evropskega modela za 
javni sektor CAF 2006 in Uredbe o upravnem poslovanju glede standardov poslovanja 
organov javne uprave s strankami (Uradni list RS, št. 20/05, 106/05, 30/06, 86/06, 
32/07). Uvedba samoocenitvenega modela CAF je potekala v sodelovanju z pristojnimi 
osebami pri VČP ter z zunanjo ocenjevalno skupino, ki so jo sestavljali vodja, štirje 
člani ter dva opazovalca. Postopek ocenjevanja je potekal po pravilih podrobnega 
ocenjevanja modela CAF 2006, namen ocenjevalnega poročila pa je sluţil kot  podlaga 
za nadaljnje izboljšave VČP.  
 
Struktura Ocenjevalnega poročila VČP (2007, str. 4-6) temelji na posameznih 
kazalnikih – devetih merilih (to so dejavniki in rezultati), ki organu podajo povratno 
informacijo o prednostih in priloţnostih za nadaljnje izboljšave, pri čemer številčne 
ocene podpirajo posamične in skupne vsebinske ugotovitve ocenjevalcev. Iz 
ocenjevalnega poročila lahko razberemo ključne ugotovitve, prednosti in priloţnosti 
VČP, in sicer, da se pri VČP opaţa izrazita ţelja po doseganju poslovne odličnosti, 
čeprav so zunanji ocenjevalci ugotovili tudi nekatere slabosti. Ugotovljene prednosti 
zunanjih ocenjevalcev so bile, da se vodstvo VČP dobro zaveda svojega poslanstva, ki 
ga v vsakodnevni praksi tudi sistematično udejanja. Nadalje se vodstvo zaveda 
pomembnosti zadovoljnih in motiviranih zaposlenih, zato se temu področju tudi z 
zavzetostjo posveča. Poudarjene priloţnosti za nadaljnje izboljšave VČP so bile po 
ocenah zunanjih ocenjevalcev povezane s strategijo VČP in z zaposlenimi kjer je moč 
doseči večjo pripadnost organu ter pri procesih, kjer so bile ugotovljene rezerve, kar 
zadeva prepoznavanje in razločevanje med procesi in postopki ter opravili. Zunanji 
ocenjevalci so med drugim tudi navedli, da VČP večkrat poudarja delovanje v skladu z 
zakonodajo in s predpisi, kar pa po njihovih navedbah še ne pomeni kvalitete in še 
manj odličnosti. Pri delovanju VČP so zunanji ocenjevalci še ugotovili nezadostno 
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merjenje učinkov delovanja, da bi lahko na osnovi teh merjenj opravili identifikacijo 
ustreznih ukrepov, izvedbo le-teh in njihovo evalvacijo. 
 
Po mnenju pristojne osebe VČP, s katero sem opravila intervju, so v organu sicer zelo 
motivirani za uvajanje najrazličnejših postopkov, s katerimi bi lahko izboljševali 
poslovanje, vendar pa prehitro odnehajo z nadaljnjim uvajanjem novih postopkov. Pri 
tem se po besedah predstavnika VČP kaţe predvsem nedoslednost vodij projektov za 
vztrajanje pri nadaljnjem izvajanju ţe začetih projektov.  
 
 
4.4.1 Ugotovitve s preučevanega področja 
 
Tako KPK kot tudi VČP sta načeloma naklonjena uporabi ocenjevalnih postopkov in 
samoocenitvenih vprašalnikov za potrebe izboljšanja poslovanja, vendar pa obstajajo 
razlike med organoma, ki jih navajam v nadaljevanju.  
 
Na podlagi intervjuja s pristojno osebo v KPK sem pridobila podatke o mnenju in 
stališčih vodstva KPK glede postopkov ocenjevanja in iz tega vira povzemam 
naslednje. Vodstvo organa je postopkom ocenjevanja poslovanja naklonjeno 
(predvsem zaradi dviga organizacijske kulture in klime med zaposlenimi) vendar pa 
hkrati poudarjajo pomislek, da samo zaradi ocene, ki jo pridobijo s temi postopki, v 
organu ne obvladujejo tveganja učinkoviteje, kot če le-teh ne bi izvajali. Nadalje 
vodstvo organa meni, da so bistvene prednosti ocenjevanja in samoocenjevanja 
predvsem v boljši komunikaciji med zaposlenimi in vodstvom, uspešnejšem timskem 
delu, boljšim odnosom v organu, večjemu zanimanju in sodelovanju zaposlenih v 
projektih, večjemu zaupanju med zaposlenimi, hitrejšemu spoznavanju pomanjkljivosti 
na delovnih področjih itd. Bistvenih slabosti, ki bi jih ocenjevanje imelo na poslovanje 
organa, pa ne navajajo. Edina teţava, ki je bila izpostavljena med intervjujem in s 
katero se v KPK pri izvedbi teh postopkov pogosto srečujejo, je pomanjkanje časa, da 
bi lahko učinkoviteje izvedli tovrstne postopke.  
 
Če torej lahko ugotovimo delno zadrţanost vodstva KPK do učinkov in rezultatov 
pridobljenih s samoocenitvenimi vprašalniki, pa sem isto vprašanje postavila tudi 
pristojni osebi VČP v osebnem intervjuju. Na podlagi pridobljenih informacij lahko 
povzamem, da pri VČP redno izvajajo različne postopke samoocenjevanja, saj menijo, 
da se lahko tudi na podlagi tako pridobljenih ocen seznanijo s pomanjkljivostmi in 
učinkoviteje odločajo o uvedbi popravljalnih ukrepov, s katerimi obvladujejo tveganja. 
Na podlagi samoocenitvenega vprašalnika letno pregledujejo in dopolnjujejo strukturo 
tveganj – register tveganj. Bistvene prednosti samoocenjevanja opaţajo predvsem v 
večji stopnji seznanjenosti zaposlenih s tveganji, večji obveščenosti med zaposlenimi in 
boljši komunikaciji. Bistvene slabosti oziroma teţave, s katerimi se pri izvajanju 
postopkov ocenjevanja srečujejo, pa so predvsem odpor zaposlenih do novosti, nizko 
zavedanje zaposlenih glede obvladovanja tveganj, nedosledni odgovori oziroma ocene, 
ki jih zaposleni v vprašalnikih podajajo, ter premalo čuta, ki bi ga vsi zaposleni morali 
imeti za učinkovito obvladovanje tveganj.  
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Kot sem ţe pri analizi posameznega organa ugotovila, obstaja pri preučevanju tega 
področja še ena razlika med organoma, in sicer glede uvedbe samoocenitvenega 
modela CAF v poslovanje drţavnega organa. KPK namreč tega postopka še ni izvajala 
v nasprotju z VČP, ki ga je izvedel leta 2007. Kljub uvedbi CAF pa je pri VČP zaznati 
pomislek glede njegove nadaljnje uporabe, saj naj bi bila motiviranost pri uvedbi 
katerega koli projekta pri VČP pereč problem, s katerim se soočajo vodje projektov in 
zaposleni, da bi se uvedeni postopki lahko uspešno nadaljevali tudi v bodoče.  
 
 
4.5 RAZISKAVA O OBVLADOVANJU TVEGANJ  
 
Z namenom dokazljivosti postavljenih hipotez sem opravila raziskavo o obvladovanju 
tveganj v dveh neodvisnih drţavnih organih, in sicer v KPK in VČP. Cilji raziskave so 
sicer doseţeni, vendar moramo ob tem upoštevati majhnost statisičnega vzorca, s 
čimer dopuščam moţnost, da bi rezultati ob večji odzivnosti in večjem 
reprezentativnem vzorcu, pokazali odstopanja od ugotovljenega stanja.  
 
Ovira, s katero sem se morala soočiti pred začetkom izvedbe anketnega vprašalnika, je 
bila tudi menjava samostojnega in neodvisnega organa, saj zaradi objektivnih razlogov 
nisem nadaljevala raziskave v predhodno izbranem organu. Zato sem za sodelovanje 
pri raziskavi prosila KPK, ki pa zaradi svoje kadrovske sestave ne dosega primerljivega 
števila zaposlenih z VČP. Raziskavo sem kljub navedenim omejitvam nadaljevala, saj 
mi je bilo pomembno raziskovati stanje obvladovanja tveganj pri samostojnih in 
neodvisnih organih in ne v drugem segmentu javnega sektorja. Od različnih virov sem 
pridobila relevantne podatke, s katerimi sem lahko potrdila oziroma ovrgla postavljene 
hipoteze.  
 
Aktivnosti v zvezi z raziskavo so potekale v več fazah: 
1. faza: priprava anketnega vprašalnika, 
2. faza: posredovanje anketnih vprašalnikov na KPK in VČP ter zbiranje podatkov, 
3. faza: statistična in vsebinska obdelava podatkov iz anketnega vprašalnika. 
 
 
4.5.1 Priprava, potek in metodologija raziskave 
 
 1. faza: priprava anketnega vprašalnika 
Pri pripravi anketnega vprašalnika sem povezala štiri vsebinsko različne sklope, hkrati 
pa zastavila medsebojno primerljiva vprašanja na katero je bilo moţno odgovoriti z DA-
vedno, OBČASNO, NE-nikoli, NE VEM-brez odgovora. Iz tega razloga je anketni 
vprašalnik sestavljen iz 40 vprašanj in sicer: 
- notranje kontrole (1. - 10. vprašanje)  
- ocenjevanje – samoocenjevanje (11. - 20. vprašanje) 
- revidiranje (21. - 30. vprašanje) 
- tveganja (31.- 40. vprašanje) 
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V nadaljevanju vprašalnika sledijo tri opisna vprašanja (41. - 43. vprašanje), v katerih 
so se respondenti lahko opredelili do: 
- konkretnih postopkov obveščanja, ki se v organu najpogosteje uporabljajo, 
- poznavanju konkretnih tveganj na delovnem mestu ter  
- poznavanju konkretnih ukrepov, s katerimi v praksi obvladujejo tveganja.  
 
S kontrolnimi vprašanji lahko preverimo iskrenost podanih odgovorov na sicer 
predhodno postavljena podobna vprašanja, zato sem v anketni vprašalnik vključila še 
dve kontrolni vprašanji. Z njima sem ţelela preveriti odzivnosti anketirancev (44. in 45. 
vprašanje) z vidika časovne komponente, in sicer: 
- odzivnosti respondentov, v kolikšnem času poročajo vodstvu in  
- odzivnosti respondentov, v kolikšnem času sprejmejo ukrepe za obvladovanje 
tveganj na svojem delovnem mestu.  
 
Pri tem je bilo moţnih pet odgovorov, in sicer: 






Ker me je zanimala tudi zaposlitvena struktura vseh, ki so na vprašalnik odgovarjali, 
sem kot zadnje anketno vprašanje (46. vprašanje) postavila vprašanje o delovnem 




- drugo (pripravnik, pogodbenik itd.) 
 
Med »druge« vrste zaposlitve so v anketnem vprašalniku mišljeni pripravniki, 
pogodbeno zaposleni, honorarno zaposleni in podobno. Ker so me podatki o strukturi 
delovnih mest zanimali le informativno, v nadaljevanju nisem opravila nobene analize, 
ki bi pokazala povezavo glede vpliva posameznega delovnega mesta na posamezna 
področja. Anketirance iz preučevanih organov sem zato zdruţila v enoten vzorec 
respondentov, in sicer za vsak organ posebaj. 
 
 2. faza: posredovanje anketnih vprašalnikov na KPK in VČP ter zbiranje 
podatkov 
Anketne vprašalnike sem posredovala v oba preučevana organa v marcu 2009. Pri 
koordinaciji, izvedbi ankete ter vodenem intervjuju sem sodelovala s pristojnimi 
osebami, ki so v obeh organih zadolţeni za področje predmeta raziskave. Za uspešno 
izvedbo ankete sem ţelela pridobiti čim več izpolnjenih vprašalnikov, saj oba organa 
zaposlujeta manjše število javnih usluţbencev. Na tem mestu moram opozoriti, da sem 
večkrat zaprosila in podaljšala rok za vrnitev anket (od marca do maja 2009). Kljub 
zavedanju, da sem za VČP prejela premalo vprašalnikov za reprezentativnost vzorca, 
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sem ob upoštevanju tega dejstva raziskavo nadaljevala. Kot omejitev raziskave 
opredeljujem predvsem nizko odzivnost zaposlenih pri VČP pri izpolnjevanju anketnih 
vprašalnikov. 
 
V spodnjem grafikonu sem prikazala stratum respondentov v KPK in VČP (zaposleni, ki 
so sodelovali in odgovarjali na anketni vprašalnik), ki sem ga upoštevala tudi pri 
nadaljnji analizi in statistični obdelavi. V KPK je redno zaposlenih 11 oseb (N =11), od 
tega sem prejela 9 izpolnjenih anketnih vprašalnikov (n = 9), kar predstavlja 82 % vseh 
zaposlenih. Pri VČP je redno zaposlenih 40 oseb (N = 40), vrnjenih in izpolnjenih 
vprašalnikov je bilo 15 (n = 15), kar predstavlja 38 % vseh zaposlenih.  
 
Graf 3: Deleţ vrnjenih anket glede na vse zaposlene v Komisiji 
 
18 % 82 %
100 %
neizpolnjeni vprašalniki izpolnjeni vprašalniki
stratum respondentov 
KPK, ki so odgovarjali 
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 





neizpolnjeni vprašalniki izpolnjeni vprašalniki
stratum respondentov 
VČP, ki so odgovarjali
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Rezultati analize zadnjega vprašanja (opis delovnega mesta) so pokazali, da je anketni 
vprašalnik izpolnila več kot polovica zaposlenih na uradniškem delovnem mestu v obeh 
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preučevanih organih. Pri izpolnjevanju vprašalnikov so v obeh organih sodelovali tudi 
funkcionarji ter strokovno tehnični kader. V VČP je anketni vprašalnik izpolnila tudi 
pripravnica, ki je obkroţila moţnost odgovora – drugo (pripravnik).  
 
 3. faza: statistična in vsebinska obdelava podatkov iz anketnega 
vprašalnika 
 
Statistično analizo posameznih vprašanj sem na začetku opravila glede na strukturo 
anketnega vprašalnika, in sicer za vsak posamezen organ, nato pa sem rezultate med 
organoma primerjala ter iskala podobnosti in razlike v luči preverljivosti postavljenih 
hipotez. Glede na sestavo vprašanj sem anketni vprašalnik razdelila na štiri vsebinske 
sklope in na tej podlagi opravila posamezno analizo. Pridobljeni podatki so bili 
tabelarično obdelani s programoma Excell MS in SPSS, s katerima sem ugotavljala 
tudi odvisnosti spremenljivk med različnimi sklopi vprašanj. Izračunane frekvence 
posameznega vprašanja sem prikazala s stolpčnimi in črtnimi grafikoni, osnovne 
lastnosti neke spremenljivke pa sem v deleţih prikazala s strukturnimi grafikoni (krogi) 
ter paličnim grafikonom rezine.  
 
Različne kategorije odgovorov pri posameznem vprašanju sem na vseh grafikonih 
barvno poenotila, in sicer: 
 BREZ ODGOVORA (obarvan sivo), 
 DA – vedno / skoraj vedno (obarvan rdeče), 
 OBČASNO (obarvan rumeno), 
 NE – nikoli / skoraj nikoli (obarvan modro), 
 NE VEM (obarvan z zeleno). 
 
Glede na oblikovane hipoteze je bilo nekatere povezave oz. statistične spremenljivke 
potrebno obdelati s SPSS programom, s katerim sem ugotavljala povezanost med 
spremenljivkami. Najprej sem izračune opravila s testi 2, nato sem izračunavala še 
Pearsonov korelacijski koeficient. Če so bile prikazane razlike med parametri 
statistično pomembne, sem hipotezo sprejela, če pa razlike oziroma povezave med 
parametri niso pokazale statistično pomembne povezave, sem hipotezo zavrnila. To 
sicer ne pomeni, da razlik med opazovanimi spremenljivkami ni bilo, temveč jih nisem 
uspela dokazati. 
 
Tabelarične prikaze sem povzela iz SPSS programa, pri čemer je potrebno upoštevati 
vrednosti koeficientov, ki sem jih razloţila v legendi, ki je priloga naloge. Za 
seznanjenost z različnimi statističnimi pojmi sem preučila strokovno gradivo s področja 
statistike, kot na primer Osnovna statistična analiza (Kovačič, 2009), Discovering 
Statistic Using (Field, 2005), Uvod v SPSS (Ambroţič, 1999), Pa ne spet SPSS 
(Klemenčič, 2005) itd). Na osnovi statističnih izračunov, ki so prav tako priloga 
magistrske naloge, sem posamezna vprašanja tudi vsebinsko tolmačila in podala 
ugotovitve. V prilogi magistrske naloge se nahaja tudi vzorec anketnega vprašalnika, 
absolutne in relativne frekvence za vsa postavljena vprašanja ter ostali statistični 
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4.6 STATISTIČNA ANALIZA IN UGOTOVITVE RAZISKAVE 
 
V pričujočem poglavju sem se osredotočila na statistično analizo le tistih vprašanj in 
odgovorov, ki so relevantni za dokazljivost postavljenih hipotez. Ker so vprašanja 
vsebinsko zastavljena tako, da je iz njih mogoče razbrati tudi splošno razgledanost 
zaposlenih s poznavanja obravnavanega sklopa, sem v nadaljevanju poglavja najprej 
predstavila podatke o splošnem odzivu anketirancev oziroma stališčih zaposlenih do 
določenega področja, nato pa se poglobila v analizo posameznih vprašanj.  
 
Ker je za analizo dokazljivosti tako prve hipoteze Skrbniki tveganj v obeh 
preučevanih organih redno poročajo vodstvu organizacije o spremembah in 
ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami kakor tudi druge hipoteze Skrbniki 
tveganj v obeh preučevanih organih redno sprejemajo konkretne popravljalne 
ukrepe na revidiranih področjih in dosledno upoštevajo revizorjeve predloge v 
skladu z revizorskimi poročili (v obdobju od leta 2005 do 2008), pomemben le tisti 
podatek, ki se nanaša na alternativo izbranih odgovorov DA – vedno/skoraj vedno, sem 
se v statistični analizi osredotočila le na ta segment odgovorov. Za dokazljivost tretje 
hipoteze Samoocenjevanje je proces, ki omogoča zaposlenim večjo informiranost 
glede pomena notranjih kontrol pri doseganju ciljev organizacije ter pripomore k 
večji odgovornosti zanje ter četrte hipoteze Zaposleni se v organu, kjer izvajajo 
samoocenjevanje po modelu CAF, močneje zavedajo pomena notranjih kontrol 
ter hitreje zaznavajo različna tveganja kot v organu, kjer tega postopka še ne 
izvajajo sem v nadaljevanju opravila statistične primerjave oziroma korelacije med 
posameznimi sklopi vprašanj v vsakem preučevanem organu ter ugotavljala 
medsebojno povezanost in odvisnost.  
 
 ANALIZA VSEBINSKO RAZLIČNIH SKLOPOV VPRAŠANJ 
 
Vprašani so se pri vsakem posameznem vprašanju lahko odločali med štirimi moţnimi 
odgovori ter svojo odločitev ponazorili z znakom (kriţec). Če odgovora niso podali 
oziroma je vprašanje ostalo neizpolnjeno, sem pri statistični obdelavi tudi to upoštevala 
ter vprašanju namenila temu ustrezno oznako (cifro). Izhajala sem namreč iz stališča, 
da je tudi podatek »brez odgovora« moţno interpretirati, saj sam po sebi ravno tako 
izraţa podatek. Za potrebe raziskave sem pomen odgovora DA – vedno/skoraj vedno 
poenotila s terminom »redno«, ki ga je zaznati v sklopu postavljenih hipotez. Pri 
statističnih izračunih posameznega vprašanja sem moţnost posameznega odgovora 
pretvorila v cifro, ki izraţa statistični znak, in sicer: 
0 - brez odgovora 
1 - DA vedno / skoraj vedno 
2 - OBČASNO 
3 - NE nikoli / skoraj nikoli 
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4 – NE VEM / NIMAM PODATKA 
 
 ANALIZA OPISNIH VPRAŠANJ 
 
Pri analizi opisnih vprašanj sem vse odgovore zbrala v posebni tabeli in jih med 
organoma medsebojno primerjala, da bi ugotovila podobnosti in razlike. 
 
 ANALIZA KONTROLNIH VPRAŠANJ 
 
Na dve kontrolni vprašanji je bilo moţno odgovoriti s petimi predvidenimi odgovori, ki 
sem jih za statistično obdelavo podatkov prav tako pretvorila v cifre, in sicer: 
0 – brez odgovora 
1 – takoj (dnevno) 
2 – tedensko  
3 – mesečno  
4 – polletno / letno  
5 – nikoli  
 
Ker sem kontrolna vprašanja postavila z namenom vsebinske kontrole in časovne 
primerljivosti s predhodno postavljenimi vprašanji iz anketnega vprašalnika, sem 
alternativo odgovora »takoj (dnevno)« smiselno poenotila z odgovorom »redno/vedno«. 
Če pa so se anketiranci opredelili do drugih daljših časovnih intervalov in označili 
odgovor »tedensko, mesečno, polletno, letno« pa sem odgovore vsebinsko in časovno 
poenotila z moţnostjo odgovora »občasno«. S tem sem ţelela ustvariti časovno in 
vsebinsko vzporednico, iz katere lahko sklepamo na primer: če zaposleni takoj (torej 
dnevno) poročajo vodstvu o nekih nepravilnostih, lahko to hkrati pojmujemo, da 
vodstvu poročajo redno. 
 
 ANALIZA STRUKTURE DELOVNIH MEST 
 
Pri analizi odgovorov, ki se nanašajo na funkcijo delovnega mesta v organu, sem vsak 
odgovor prav tako ovrednotila s cifro, na podlagi katere sem izračunala frekvence, in 
sicer: 
0 – brez odgovora 
1 – funkcionar   
2 – uradnik  
3 – strokovno-tehnični  




4.6.1 Analiza vsebinsko različnih sklopov vprašanj  
 
Anketni vprašalnik je sestavljen iz 40 vprašanj, ki se nanašajo na 4 različne vsebinske 
sklope. V nadaljevanju podajam ugotovitve za posamezen sklop desetih vprašanj. 
4.6.1.1 Notranje kontrole 
 
V tem poglavju sem izpostavila obravnavo 9. vprašanja (Ali redno poročate vodstvu o 
spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?), saj vsebinsko zajema 
prvo postavljeno hipotezo (Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno 
poročajo vodstvu organizacije o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi 
kontrolami). 
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Anketiranci KPK so odgovorjali na prvi skop vprašanj, ki se nanaša na področje 
notranjih kontrol. Po statističnih izračunih relativnih frekvenc za celotno področje 
(izračuni so priloga naloge) lahko ugotovimo, da so anketiranci v 44 (od 90) primerih 
odgovorili z odgovorom DA – vedno/skoraj vedno (49%). 29 vseh odgovorov je bilo 
označenih z odgovorom OBČASNO, kar predstavlja 32 % vseh odgovorov, odgovor 
NE – nikoli/skoraj nikoli, je bilo deleţnih 13 odgovorov v celotnem sklopu vprašanj, kar 
predstavlja 14 %. Na splošno lahko ugotovimo, da so anketiranci v KPK s področjem 
notranjih kontrol dobro seznanjeni, vendar se odgovori v tem sklopu vprašanj 
porazdeljeno gibljejo med alternativama DA in občasno. 
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz prvega sklopa lahko ugotovimo, da je najvišji 
odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) bil zabeleţen pri dveh 
vprašanjih in sicer pri 1. vprašanju (Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v 
organu?) kakor tudi pri 5. vprašanju (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena 
notranjih kontrol?). V obeh primerih se je sedem zaposlenih od devetih opredelilo (kar 
predstavlja kar 78 % deleţ odgovorov), da so z notranjimi kontrolami dobro seznanjeni 
in se jih močno zavedajo. Analiza 8. vprašanja (Ali pravočasno zaznavate spremembe 
pogojev poslovanja, ki vplivajo na spremenjene notranje kontrole?) pa je pokazala, da 
je odgovor DA označilo 5 anketirancev od devetih kar predstavlja 56 % vseh podanih 
odgovorov na to vprašanje. Iz tega lahko potegnemo trden sklep, da zaposleni poleg 
seznanjenosti z notranjimi kontrolami in zavedanjem o pomenu njihovega delovanja 
tudi pravočasno zaznavajo spremenjene okoliščine, ki bi vplivale na poslovanje organa.  
 
Analiza 9. vprašanja KPK (Ali redno poročate vodstvu o spremembah in ugotovitvah v 
zvezi z notranjimi kontrolami?) je pokazala, da se je pet anketirancev od devetih 
opredelilo z odgovorom DA-vedno/skoraj vedno oziroma REDNO, kar predstavlja le 
56% odgovorov od vseh vprašanih pri tem vprašanju. Dva anketiranca od skupno 
devetih je na analizirano vprašanje odgovorilo z odgovorom OBČASNO, kar pomeni, 
da v 22% občasno poročajo vodstvu o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi 
kontrolami. En vprašani se je opredelil z odgovorom NE VEM, torej, da vodstvu ne 
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poročata o spremembah (kar predstavlja 11 %). Na podlagi analiziranih podatkov lahko 
sklepamo, da zaposleni v povprečju mnenijo, da vodstvu o spremembah notranjih 
kontrol ne poročajo redno, temveč le občasno. 
 
Na grafikonu sem prikazala zgoraj zapisane ugotovitve, ki predstavljajo absolutne 
frekvence oziroma posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na 
moţnost izbire štirih različnih odgovorov. 
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 Ugotovitve za VČP 
 
Anketiranci VČP so odgovorili na vsa vprašanja iz prvega skopa vprašanj, ki se nanaša 
na poznavanje področja notranjih kontrol. Na podlagi pridobljenih podatkov (izračuni so 
priloga naloge) lahko ugotovimo, da so anketiranci na vsa vprašanja s tega področja v 
37 % odstotkih odgovorili z odgovorom DA – vedno/skoraj vedno, kar pomeni 56 
pozitivnih odgovorov. 38 vseh odgovorov je bilo označenih kot OBČASNO, kar 
predstavlja 25 % vseh odgovorov. Do negativnega odgovora NE – nikoli/skoraj nikoli, 
se je opredelilo 31 % vseh anketirancev, kar predstavlja 47 odgovorov, medtem ko je 9 
odgovorov bilo označenih z moţnostjo NE VEM kar predstavlja 6 % vzorca. Na splošno 
lahko ugotovimo, da so anketiranci VČP s področjem notranjih kontrol seznanjeni, 
vendar se odgovori v tem sklopu vprašanj skoraj izenačeni med moţnostmi DA-vedno 
in NE-nikoli. 
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz prvega sklopa lahko ugotovimo, da je najvišji 
odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) zabeleţen pri 5. vprašanju 
(Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena notranjih kontrol?), saj kar enajst 
anketirancev od petnajstih (73 % celotnega vzorca) odgovorilo, da se vedno zavedajo 
pomena učinkovitih notranjih kontrol v organu. Tudi analiza 1. vprašanja (Ali ste 
seznanjeni z notranjimi kontrolami v organu?) je pokazala, da so anketiranci dobro 
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seznanjeni z notranjimi kontrolami v organu, saj se je kar devet od petnajstih opredelilo 
do odgovora DA-vedno, kar predstavlja 60 % celotnega vzorca. Stališče anketirancev 
glede na 2. vprašanje (Ali vas vodstvo na ustrezen način informira o pomenu notranjih 
kontrol na vašem delovnem mestu?) je raznoliko, saj 47 % vprašanih meni, da so 
ustrezno informirani, 20 % jih meni, da jih vodstvo ustrezno informira le občasno, 
medtem pa jih 33 % meni, da jih vodstvo nikoli ne informira ustrezno o pomenu 
notranjih kontrol. Na podlagi navedenega lahko potegnemo trden sklep, da so 
zaposleni VČP dobro seznanjeni z notranjimi kontrolami in se sami tudi dobro zavedajo 
pomena njihovega delovanja. Čeprav skoraj polovica vprašanih trdi, da jih vodstvo tudi 
ustrezno informira o notranjih kontrolah, pa obstaja del tistih, ki menijo drugače, saj jih 
vodstvo nikoli o tem ni obvestilo.  
 
Analiza 9. vprašanja VČP (Ali redno poročate vodstvu o spremembah in ugotovitvah v 
zvezi z notranjimi kontrolami?), je pokazala, da so odgovori enakomerno porazdeljeni 
med alternativo DA-vedno in NE-nikoli. Ugotavljam namreč, da se je 40 % anketirancev 
(šest od petnajstih) opredelilo, da redno poročajo vodstvu o spremembah in 
ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami. Tistih anketirancev, ki so se opredelili, da 
nikoli ne poročajo vodstvu o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami 
je 33 %. Dva med njimi trije anketiranci (20 %) poročajo le občasno, medtem pa se je 
en vprašani (7 %) opredelil do odgovora NE VEM. Na podlagi analiziranih podatkov 
lahko ugotovimo, da zaposleni pri VČP sicer poročajo vodstvu o spremembah v zvezi z 
notranjimi kontrolami redno in tudi občasno, vendar pa obstaja  tudi del tistih 
zaposlenih, ki o tem vodstvu nikoli ne poroča in ga zato ne gre zanemariti.  
 
Na grafikonu sem prikazala zgoraj zapisane ugotovitve, ki predstavljajo absolutne 
frekvence oziroma posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na 
moţnost izbire štirih različnih odgovorov. 
 
 103 






























































vpr.1 vpr.2 vpr.3 vpr.4 vpr.5 vpr.6 vpr.7 vpr.8 vpr.9 vpr.10
BREZ ODGOVORA DA-vedno/ skoraj vedno










Da bi ugotovila stališča zaposlenih do samoocenitvenih postopkov, sem v nadaljevanju 
raziskave pozornost namenila analiziranju 19. vprašanja (Ali menite, da lahko na 
samoocenitvenih delavnicah pridobite koristne informacije o delovanju organa, ciljih, 
notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah itd.?), saj vsebinsko opredeljuje tretjo 
postavljeno hipotezo (Samoocenjevanje je proces, ki omogoča zaposlenim večjo 
informiranost glede pomena notranjih kontrol pri doseganju ciljev organizacije 
ter pripomore k večji odgovornosti zanje).  
 
V tem poglavju sem se podrobneje posvetila tudi 17. vprašanje (Ali ste v vašem organu 
ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF?), saj sem ţelela pridobiti 
podatke, če vprašani sploh vedo ali so v organu ţe izvajali samoocenjevanje po 
modelu CAF ali ne, kar se nanaša na četrto postavljeno hipoteze (Zaposleni se v 
organu, kjer izvajajo samoocenjevanje po modelu CAF, močneje zavedajo 
pomena notranjih kontrol ter hitreje zaznavajo različna tveganja kot v organu, 
kjer tega postopka še ne izvajajo). 
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Anketiranci KPK so na vprašanja iz drugega skopa vprašanj, ki se nanaša na 
ocenjevanje in samoocenjevanje v 43 % odgovorili z odgovorom DA – vedno/skoraj 
vedno, kar pomeni 39 pritrdilnih odgovorov. Odgovorov, ki so opredeljevali časovno 
komponento OBČASNO, je bilo 22, kar predstavlja 24 % pritrdilnih odgovorov, za 
 104 
odgovor NE – nikoli/skoraj nikoli pa je bilo zbranih 19 odgovorov v celotnem sklopu 
vprašanj kar predstavlja 24 %, medtem ko je 10 odgovorov izraţalo moţnost izbire NE 
VEM, kar pomeni 9 % v celotnem sklopu desetih vprašanj. Na podlagi navedenih 
podatkov lahko podamo splošno ugotovitev, da so anketiranci v KPK s področjem 
ocenjevanja dobro seznanjeni. 
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz drugega sklopa lahko ugotovimo, da je bil najvišji 
odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) zabeleţen pri 15. vprašanju 
(Ali menite, da lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja dvignete 
lastno zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih kontrol ter doseganju ciljev 
organa?), in sicer 78 % vseh odgovorov, kar pomeni, da sedem vprašanih od devetih 
meni, da lahko s samoocenjevanjem in z zunanjim ocenjevanjem dvignejo lastno 
zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih kontrol. Visok deleţ (67 %) pritrdilnih 
odgovorov je bilo zaznati tudi pri 14. vprašanju (Ali se sami v vsakem trenutku 
zavedate, da se vaše delo in naloge ocenjujejo?) kar priča, da se zaposleni v KPK v 
povprečju zavedajo ocenjevanja njihovega dela. Enak deleţ odgovorov je bilo zaznati 
pri 11. vprašanju (Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega 
ocenjevanja v vašem organu?) kar priča o dobri informiranosti zaposlenih o postopkih, 
ki se izvajajo v poslovanju organa.  
 
Analiza 19. vprašanja (Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite 
koristne informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah 
itd.),  je pokazala, da je v KPK (pet anketirancev od devetih?) na vprašanje odgovorilo 
z odgovorom DA-vedno, kar predstavlja 56 % vseh odgovorov. Dva anketiranca sta na 
vprašanje odgovorila tako, da odgovora ne poznata (22 % vzorca). Medtem ko se je en 
vprašani opredelil do odgovora, da samoocenjevanje lahko omogoča koristne 
informacije o delovanju organa in notranjih kontrolah le občasno, pa drugi meni, da ta 
postopek ne prinaša koristi. Glede na navedeno lahko ugotovimo povprečno stališče 
zaposlenih KPK, da postopek samoocenjevanja prinaša zaposlenim koristne 
informacije o notranjih kontrolah, o delovanju organa, njegovih ciljih itd.  
 
Analizo 17. vprašanja (Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja 
po modelu CAF?) sem opravila kljub podatku (kar sem preučevala ţe v predhodnih 
poglavjih), da se samoocenjevanje po modelu CAF v dosedanjem delovanju KPK še ni 
izvajalo. Na tem mestu me je namreč zanimalo stališče in poznavanje zaposlenih do 
obravnavanega postopka. Glede na pridobljene podatke ugotavljam, da se noben od 
vprašanih ni opredelil s pritrdilnim odgovorom na to vprašanje, temveč je šest 
vprašanih od devetih (kar predstavlja 67 %) odgovorilo, da v KPK postopka CAF še 
niso izvedli, preostali del vprašanih (33 %) pa tega niti ne ve. To pojasnjuje, da večina 
vprašanih v KPK postopka CAF sploh ne pozna ali pa menijo, da o tem niso obveščeni, 
kar pojasnjuje odgovor: ne vem/nimam podatka.  
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala zgoraj opisane in razloţene absolutne frekvence 
oziroma posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na moţnost izbire 
štirih različnih odgovorov. 
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
 Ugotovitve za VČP: 
 
Anketiranci VČP so odgovorili na vsa vprašanja iz drugega skopa vprašanj, ki se 
nanaša na ocenjevanje in samoocenjevanje. Glede na zbrane podatke lahko 
ugotovimo (izračuni so priloga naloge), da so anketiranci v 41 % odstotkih odgovorili z 
odgovorom DA – vedno/skoraj vedno, kar pomeni 61 pritrdilnih odgovorov. 32 
odgovorov je bilo označenih kot OBČASNO kar predstavlja 21 % vseh odgovorov, 
odgovor NE – nikoli/skoraj nikoli, je bil označen 36 krat, kar predstavlja 24 % vseh 
odgovorov, medtem ko je 21 odgovorov bilo označenih z moţnostjo NE VEM, kar 
predstavlja 14 % v celotnem sklopu desetih vprašanj. Na splošno lahko torej trdimo, da 
so anketiranci pri VČP s področjem ocenjevanja dobro seznanjeni. 
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz drugega sklopa lahko ugotovimo, da je bil najvišji 
odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) zabeleţen pri 17. vprašanju 
(Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF?) in 
sicer kar pri 80 % vseh odgovorov, kar pomeni, da so zaposleni dobro seznanjeni s 
postopkom, ki se je v organu ţe izvajal. Glede na najvišje deleţe odgovorov (DA – 
vedno) pri posameznem vprašanju pa je na drugem mestu 19. vprašanje (Ali menite, 
da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite koristne informacije o delovanju 
organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah itd.?), saj je kar 67 % vprašanih 
meni, da na samoocenitvenih delavnicah lahko pridobijo koristne informacije o organu. 
Visok deleţ pritrdilnih odgovorov je bilo zaznati tudi pri 15. vprašanju (Ali menite, da 
lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja dvignete lastno zavedanje 
odgovornosti o delovanju notranjih kontrol ter doseganju ciljev organa?), saj kar devet 
anketirancev od devetih meni (60 %), da lahko s samoocenjevanjem in z zunanjim 
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ocenjevanjem vedno ali skoraj vedno dvignejo zavedanje o notranjih kontrolah in 
doseganju ciljev organa.  
 
Analizo 19. vprašanja sem omenila ţe zgoraj, saj je bilo zabeleţenih 67 % pritrdilnih 
odgovorov, kar pomeni, da deset anketirancev od petnajstih deli isto mnenje, da se na 
samoocenitvenih delavnicah lahko pridobijo koristne informacije o delovanju organa, 
ciljih, notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah itd. Ob tem pa sta se dva anketiranca 
opredelila do drugačnega mnenja, saj menita, da se teh informacij na tovrstnih 
delavnicah ne pridobi, trije anketiranci pa na vprašanje niso znali odgovoriti. Glede na 
navedeno lahko ugotovimo stališče zaposlenih VČP, da postopek samoocenjevanja 
večini zaposlenim prinaša koristne informacije o notranjih kontrolah, o delovanju 
organa, njegovih ciljih itd.  
 
Analizo 17. vprašanja sem prav tako omenila ţe zgoraj, saj je bil pri analizi tega 
vprašanja zabeleţen najvišji odstotek pritrdilnih odgovorov. Kar 80 % vprašanih ve, da 
je bilo v organu ţe izvajano samoocenjevanje po modelu CAF, čeprav sta se dva 
anketiranca (13 %) opredelila, da tega niti ne vesta, en anketiranec pa je odgovoril, da 
se postopka samoocenjevanja po CAF v organu še ni izvajalo. Ker je deleţ pritrdilnih 
odgovorov visok, lahko zagotovo sklepamo, da se zaposleni pri VČP seznanjeni, da so 
ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF.  
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala zgoraj opisane in razloţene absolutne frekvence 
oziroma posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na moţnost izbire 
štirih različnih odgovorov. 
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Z namenom preveritve druge hipoteze (Skrbniki tveganj v obeh preučevanih 
organih redno sprejemajo konkretne popravljalne ukrepe na revidiranih 
področjih in dosledno upoštevajo revizorjeve predloge v skladu z revizorskimi 
poročili (v obdobju od leta 2005 do 2008)) sem v tem poglavju pozornost namenila 
28. vprašanju (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?) in 29. vprašanju 
(Ali menite, da se ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti na vašem delovnem 
področju odpravijo v predlaganem roku?), saj sem ugotavljala, kakšno je dejansko 
stanje izvajanja popravljalnih ukrepov, kar pa tudi vsebinsko opredeljuje predmetno 
hipotezo. 
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Glede na to, da KPK v svoje delovanje še ni uvedla revidiranja poslovanja (kar sem 
preučevala v predhodnih poglavjih), sem rezultate iz tega sklopa vprašanj kljub temu 
analizirala, da bi ugotovila stališče zaposlenih do obravnavane problematike.  
 
Anketiranci KPK pri tretjem sklopu vprašanj niso podali vseh odgovorov, saj na tri 
vprašanja iz celotnega sklopa vprašanj nisem dobila podatkov. Po statističnih izračunih 
relativnih frekvenc za celotno področje (izračuni so priloga naloge) lahko ugotovimo, da 
so se anketiranci v povprečju v 32 % odstotkih opredelili do odgovorov DA – 
vedno/skoraj vedno, kar pomeni 29 pozitivnih odgovorov. 17 odgovorov je bilo 
označenih z odgovorom OBČASNO, kar predstavlja 19 % vseh odgovorov, odgovorov 
NE – nikoli/skoraj nikoli, je bilo deleţnih 18 odgovorov v celotnem sklopu vprašanj, kar 
predstavlja 20 % vseh, medtem ko je 23 odgovorov bilo opredeljenih kot NE 
VEM/nimam podatka, kar pomeni 26 % v celotnem sklopu desetih vprašanj. Kot je 
razbrati iz podatkov so vprašani v KPK na splošno sicer seznanjeni s področjem 
revidiranja, vendar je ta deleţ bistveno niţji kot pri ostalih sklopih vprašanj. Tudi deleţ 
odgovorov, »ne vem/ nimam podatka« je pri tem sklopu vprašanj 26 %, kar pojasnjuje, 
da zaposleni področja na splošno ne poznajo tako dobro kot ostala preučevana 
področja. Brez podatka je bilo namreč le 3 % odgovorov.  
 
Pri podrobnejši analizi odgovorov iz tretjega sklopa vprašanj lahko ugotovimo, da je 
najvišji odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) bil zabeleţen pri 28. 
vprašanju (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?) in sicer je na to 
vprašanje odgovorilo šest vprašanih od devetih, kar predstavlja visok 67 % deleţ vseh 
odgovorov pri tem vprašanju. Iz tega lahko sklepamo, da so revizorjevi predlogi za 
zaposlene zelo pomembni in jih skušajo dosledno upoštevati. Ker pa so se trije 
vprašani (predstavljajo 33 % vzorca) pri tem vprašanju opredelili do odgovora NE 
VEM/nimam podatka, lahko tudi sklepamo, da zaposleni ne vedo, ali se je izvedlo 
revidiranje poslovanja v organu in posledično zaradi tega tudi ne vedo, ali sploh 
izvajajo revizorjeve predloge. Na 24. vprašanje (Ali se sami v vsakem trenutku 
zavedate pomena revidiranja poslovanja in posledic revizorjevih ugotovitev?) je 5 
vprašanih, kar predstavlja 56 % vseh odgovorov, pri tem vprašanju odgovorilo, da se v 
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vsakem trenutku zaveda pomena revidiranja in posledic revizorjevih ugotovitev. Čeprav 
je več kot polovica odgovorov pritrdilnih, pa obstaja pri 33 % zaposlenih, ki se tega 
zavedajo le občasno (3 zaposleni). 
 
Analiza 28. vprašanja, omenjena ţe zgoraj, je torej pokazala, da zaposleni v KPK kar 
v 67 % dosledno upoštevajo revizorjeve predloge, na podlagi česar lahko sklepamo, da 
imajo anketiranci visoko zavedanje glede pomembnosti opravljene revizije in 
upoštevanja revizorjevih poročil.  
 
Analiza 29. vprašanja pa je pokazala, da so odgovori sorazmerno razpršeni med vse 
predlagane alternative odgovorov. Čeprav so štirje zaposleni od devetih (to je 44 % 
vzorca) na to vprašanje odgovorili pritrdilno in torej menijo, da se popravljalni ukrepi 
izvajajo in se s tem ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti odpravijo v 
predlaganem roku, pa sta dva vprašana (22 %), ki menita, da se popravljalni ukrepi 
izvajajo le občasno, dva vprašana (22 %) odgovora ne poznata, en vprašani pa meni, 
da se ukrepi ne izvajajo pravočasno. Na podlagi tega lahko zaključimo, da je stališče 
zaposlenih v KPK do popravljalnih ukrepov neenotno, čeprav večji del anketirancev 
meni, da se popravljalni ukrepi izvajajo in nepravilnosti v roku odpravljajo, pa ostaja del 
anketirancev, ki tega mnenja ne deli oziroma meni, da se tako imenovani popravljalni 
ukrepi izvajajo le občasno. 
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala zgoraj pojasnjene absolutne frekvence oziroma 
posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na moţnost izbire štirih 
različnih odgovorov. 
 





























































vpr.21 vpr.22 vpr.23 vpr.24 vpr.25 vpr.26 vpr.27 vpr.28 vpr.29 vpr.30
BREZ ODGOVORA DA-vedno/ skoraj vedno
OBČASNO NE-nikoli/ skoraj nikoli
NEVEM/nimam podatka
 






 Ugotovitve za VČP: 
 
Anketiranci VČP so odgovorili na vsa vprašanja iz tretjega skopa vprašanj, ki se 
nanaša na revidiranje. Glede na zbrane podatke lahko ugotovimo (izračuni so priloga 
naloge), da so anketiranci v 32 % odgovorili z odgovorom DA – vedno/skoraj vedno, 
kar pomeni 48 pritrdilnih odgovorov. 29 odgovorov je bilo označenih kot izbira 
OBČASNO, kar predstavlja 19 % vseh odgovorov, odgovor NE – nikoli/skoraj nikoli je 
bil označen 44 krat, kar predstavlja 29 % vseh odgovorov, medtem ko je 29 odgovorov 
bilo označenih z moţnostjo NE VEM, kar predstavlja 19 % v celotnem sklopu desetih 
vprašanj. Glede na navedeno lahko trdimo, da so anketiranci pri VČP s področjem 
revidiranja sicer seznanjeni, vendar problematike ne poznajo tako dobro kot ostala 
področja.  
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz drugega sklopa lahko ugotovimo najvišji in hkrati 
enak deleţ pritrdilnih odgovorov pri 27. vprašanju (Ali menite, da vodstvo dosledno 
upošteva revizorjeva priporočila pri izvajanju novih aktivnosti na vašem delovnem 
področju?) in pri 28. vprašanju (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?), 
saj je 47 % anketirancev izbralo odgovor DA, kar potrjuje, da se v organu vodstvo in 
zaposleni zelo dobro zavedajo pomena revizorjevih poročil in jih tudi dosledno 
upoštevajo. Šest anketirancev od petnajstih (kar predstavlja 40% vzorca) je na 21. 
vprašanje (Ali ste seznanjeni s postopki revidiranja v vašem organu?) odgovorilo 
pritrdilno kar pomeni, da so zaposleni sicer seznanjeni s postopki revidiranja v organu, 
vendar pa je treba pri tem upoštevati tudi podatek, ki izraţa odgovore NE-nikoli, saj je 
prav toliko anketirancev odgovorilo, da s postopki revidiranja niso seznanjeni. Na 24. 
vprašanje (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena revidiranja poslovanja in 
posledic revizorjevih ugotovitev?) ter na 29. vprašanje (Ali menite, da se ugotovljene 
nepravilnosti in pomanjkljivosti na vašem delovnem področju odpravijo v predlaganem 
roku?) je prav tako šest anketirancev od petnajstih odgovorilo pritrdilno iz česar lahko 
povzamemo splošno ugotovitev, da se sami dobro zavedajo pomena revidiranja 
poslovanja in posledic revizorjevih ugotovitev, prav tako pa v 40 % menijo, da se 
ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti odpravljajo v predlaganem roku.  
 
Analizo 28. vprašanja omenjam ţe zgoraj, saj je bilo v tem sklopu vprašanj zaznati 
najvišji deleţ pritrdilnih odgovorov. Sedem anketirancev (kar predstavlja 47 % 
celotnega vzorca) se je namreč opredelilo, da vedno, torej dosledno, upošteva 
revizorjeve predloge, dva anketiranca (13 %) jih upoštevata občasno, pet anketirancev 
(33 %) pa niti ne ve, če jih upošteva oziroma o tem nima podatka. Povzamemo lahko 
torej, da se v povprečju revizorjevi predlogi upoštevajo ali pa zaposleni niti ne vedo, da 
jih upoštevajo.  
 
Analiza 29. vprašanja, ki jo prav tako omenjam ţe zgoraj, kaţe podatke, da 6 
anketirancev (40 % celotnega vzorca) meni, da se ugotovljene nepravilnosti in 
pomanjkljivosti na njihovem delovnem področju redno odpravljajo v predlaganem roku, 
štirje anketiranci (27 %) menijo, da se odpravijo le občasno, ostalih pet pa na vprašanje 
ni znalo odgovoriti (33 %). Na podlagi navedenega lahko sklepamo, da se ugotovljene 
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pomanjkljivosti in nepravilnosti pri VČP sicer odpravljajo, vendar zaposleni deljeno 
menijo, v kakšnem roku se odpravijo. Večina jih meni, da se odpravijo takoj, del pa jih 
meni, da občasno.  
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala zgoraj pojasnjene absolutne frekvence oziroma 
posamezno število odgovorov za vseh deset vprašanj glede na moţnost izbire štirih 
različnih odgovorov. 
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Ker je za nadaljnjo raziskavo pomembna analiza 38. vprašanja (Ali sami kot skrbnik 
tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem 
delovnem področju?) sem se ji v tem poglavju tudi posvetila.  
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Anketiranci KPK pri četrtem sklopu vprašanj niso podali vseh odgovorov, saj na tri 
vprašanja nisem dobila odgovora. Glede na statistične izračune za celotno četrto 
preučevano področje (izračuni so priloga naloge), lahko ugotovimo, da so se 
anketiranci v povprečju v 43 % opredelili do moţnosti odgovora DA – vedno/skoraj 
vedno, kar pomeni 39 pozitivnih odgovorov. 30 odgovorov je bilo označenih z 
odgovorom OBČASNO, kar predstavlja 33 % vseh odgovorov, odgovor NE – 
nikoli/skoraj nikoli je bilo deleţnih 13 odgovorov v celotnem sklopu vprašanj, kar 
predstavlja 14 % vseh, medtem ko je bilo 5 odgovorov označenih kot NE VEM, kar 
pomeni 6 % v celotnem sklopu desetih vprašanj. Iz pričujočih podatkov lahko 
povzamemo, da so zaposleni v KPK s tveganji na splošno dobro seznanjeni, saj je 
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deleţ pritrdilnih odgovorov (skupaj odgovori DA in občasno) visok (77 %), hkrati pa je 
deleţ odgovorov, ki odsevajo neznanje ali nevednost zaposlenih (nevem/nimam 
podatka), le 6 %, kar predstavlja le 5 tovrstnih odgovorov od skupno 90 odgovorov.  
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz drugega sklopa lahko ugotovimo, da je najvišji 
odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) bil zabeleţen pri 31. 
vprašanju (Ali ste seznanjeni s tveganji v vašem organu?) in sicer 78 % vseh 
odgovorov, kar pomeni, da sedem vprašanih od devetih meni, da so s tveganji 
seznanjeni. Visok deleţ (67 %) pritrdilnih odgovorov je bilo zaznati tudi pri 36. 
vprašanju (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za obvladovanje 
tveganj?), kar priča, da se zaposleni v KPK v povprečju dobro zavedajo svoje 
odgovornosti za obvladovanje tveganj. Enak deleţ odgovorov je bilo zaznati pri 31. 
vprašanju (Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja v 
vašem organu?), kar priča o dobri informiranosti zaposlenih v zvezi s tveganji in s tem 
povezanimi postopki, ki se izvajajo v poslovanju organa. Zanimiv je podatek, da se 
anketiranci v relativno visokem deleţu (56 % od vseh vprašanih) še niso udeleţili 
seminarjev s področja tveganj, kar opredeljuje 34. vprašanje (Ali ste se ţe kdaj udeleţili 
seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o tveganjih in njihovem 
prepoznavanju ter obvladovanju?), vendar pa anketiranci v 32. in 33. vprašanju menijo, 
da jih vodstvo ustrezno seznanja tako s splošnimi tveganji (v 44 %). nekaj manj pa s 
posamičnimi tveganji (v 33 %). Na podlagi analize 39. vprašanja (Ali lahko sodelujete z 
vodstvom pri opredeljevanju, ocenjevanju in obvladovanju splošnih in posameznih 
tveganj?) in 40. vprašanja (Ali lahko sodelujete pri vzpostavljanju in dopolnjevanju 
registra tveganj?) lahko ugotovimo, da je kar 56 % anketirancev (pet anketirancev od 
devetih) pri obeh vprašanjih izbralo odgovor DA-vedno/skoraj vedno. Iz ugotovljenega 
lahko trdno sklepamo, da so zaposleni v KPK s tveganji seznanjeni, saj redno 
sodelujejo z vodstvom pri obravnavi tveganj, prav tako pa z vodstvom sodelujejo pri 
vzpostavljanju registra tveganj. 
 
Analiza 38. vprašanja je pokazala, da sta dva anketiranca od devetih (kar predstavlja 
22 % vzorca) odgovorila, da vedno/skoraj vedno sprejemata ukrepe za obvladovanje 
tveganj na svojem delovnem področju, dva pa ravno obratno, in sicer, da jih nikoli ne 
sprejemata. Preostalih pet anketirancev (56 % vzorca) se je opredelilo, da konkretne 
ukrepe za obvladovanje tveganj na svoje delovnem področju sprejema le občasno. Iz 
navedenega lahko povzamemo, da zaposleni v KPK sicer sami sprejemajo konkretne 
ukrepe, s katerimi obvladujejo tveganja, vendar večina vprašanih to počne le občasno. 
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala posamezno število odgovorov za vseh deset 
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
 Ugotovitve za VČP: 
 
Anketiranci VČP so pri četrtem sklopu vprašanj odgovorili na vsa vprašanja iz 
anketnega vprašalnika. Glede na zbrane podatke (izračuni so priloga naloge) lahko 
ugotovimo, da so se anketiranci v povprečju v 16 % opredelili do moţnosti odgovora 
DA – vedno/skoraj vedno, kar pomeni 24 pozitivnih odgovorov. 50 odgovorov je bilo 
označenih z odgovorom OBČASNO, kar predstavlja 33 % vseh odgovorov. Za odgovor 
NE – nikoli/skoraj nikoli se je opredelilo kar 62 odgovorov v celotnem sklopu vprašanj, 
kar predstavlja 41 % vzorca, medtem ko je bilo 14 odgovorov označenih z moţnostjo 
NEVEM, kar pomeni 9 % v celotnem sklopu desetih vprašanj. Iz pričujočih podatkov 
lahko povzamemo, da so zaposleni pri VČP s tveganji sicer seznanjeni, saj deleţ 
pritrdilnih odgovorov (skupaj odgovori DA in občasno) predstavlja 49 % vzorca, vendar 
pa je tudi deleţ negativnih odgovorov visok (41 % vzorca). Neznanje ali nevednost 
zaposlenih pa z odgovori »nevem/nimam podatka« še dodatno zavzema 9 % vzorca. Iz 
tega je mogoče sklepati, da področje tveganj zaposlenim pri VČP ni tako blizu kot 
ostala preučevana področja, saj so se anketiranci enakomerno odločali med odgovori 
DA in NE.  
 
Pri analizi posameznega vprašanja iz četrtega sklopa vprašanj lahko ugotovimo, da je 
najvišji odstotek pozitivnih odgovorov (DA – vedno/skoraj vedno) bil zabeleţen pri 36. 
vprašanju (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za obvladovanje 
tveganj?), kjer je šest anketirancev od petnajstih odgovorilo, da se vedno/skoraj vedno 
zavedajo odgovornosti za obvladovanje tveganj (40 % vzorca), pet anketirancev pa se 
tega zaveda le občasno (33 %). Povzamemo lahko, da se zaposleni VČP zavedajo 
odgovornosti (redno ali občasno) za obvladovanje tveganj torej v kar 74 %. Pri 31. 
vprašanju (Ali ste seznanjeni s tveganji v vašem organu?) je bilo zaznati enak deleţ 
odgovorov za moţnosti DA-vedno in OBČASNO, in sicer se je pet anketirancev (33 %) 
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opredelilo, da so s tveganji (redno ali občasno) seznanjeni kar redstavlja skupno kar 74 
% vzorca. To pomeni, da so zaposleni na splošno seznanjeni s tveganji v organu, 
vendar pa nekateri menijo, da so o tem seznanjeni redno (vedno/skoraj vedno), drugi 
pa menijo, da so seznanjeni le občasno. 
 
Analiza 38. vprašanja je pokazala, da se je le en vprašani od petnajstih (kar 
predstavlja 7 % vzorca) opredelil, da redno (torej vedno/skoraj vedno), sprejema 
konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju. Osem 
anketirancev (53 %) sprejema te ukrepe občasno, ko pet anketirancev pravi, da jih 
nikoli ne sprejema kar predstavlja 33% celotnega vzorca, en vprašani pa na odgovor ni 
znal odgovoriti. Glede na strukturo odgovorov pri obravnavanem vprašanju lahko 
ugotovimo, da so zaposleni deljenega mnenja ali sami sprejemajo konkretne ukrepe za 
obvladovanje tveganj ali ne, čeprav prevladujejo odgovori, da ukrepe sprejemajo ali 
občasno (53 %). 
 
Na spodnjem grafikonu sem prikazala posamezno število odgovorov za vseh deset 
vprašanj glede na moţnost izbire štirih različnih odgovorov. 
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
4.6.2 Analiza opisnih vprašanj  
 
V opisnih vprašanjih so anketiranci lahko navedli svoje ugotovitve in spoznanja za 
različna področja: 
- pri 41. vprašanju (Naštejte postopke informiranja vseh zaposlenih v vašem organu), 
- pri 42. vprašanju (Naštejte nekaj moţnih tveganj, ki se lahko pojavijo na vašem 
delovnem področju),  
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- pri 43. vprašanju (Naštejte nekaj konkretnih ukrepov, ki jih najpogosteje uporabljate 
za obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju). 
 
V prilogi magistrske naloge sem zbrala vse odgovore iz anketnih vprašalnikov in jih 
prikazala v tabeli, na tem mestu pa ţelim izpostaviti le najpogostejše (iz 43. vprašanja), 
saj opredeljujejo konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj in so zato relevantni za 
analizo druge hipoteze. 
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Analiza 43. vprašanja je pokazala, da anketiranci KPK poznajo in uporabljajo 
konkretne ukrepe, s katerimi obvladujejo tveganja. Gre predvsem za ukrepe, ki se 
nanašajo na postopke dela in delovne procese, opaziti pa je tudi druge, ki izboljšujejo 
varnost organa in tiste, ki dvigujejo motiviranost in informiranost zaposlenih. V spodnji 
tabeli sem zbrala najpogostejše odgovore anketirancev KPK.  
 
 
Tabela 7: Analiza opisnih vprašanj iz anketnega vprašalnika v Komisiji 
 
43. vprašanje (KPK):  
Naštejte nekaj konkretnih ukrepov, ki jih najpogosteje uporabljate za 
obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju. 
sprotno podpisovanje dokumentov 
evidentiranje dokumentov 
skeniranje pomembnih dokumentov 
arhiviranje podatkov v skladu s pravili 
posvetovanje in obveščanje na dnevnih kolegijih 
spremljanje predpisov 
nadzor nad delom 
osveščanje zaposlenih 
pogovori z zaposlenimi 
sprejem strank v prostorih, predvidenih za to 
zaklepanje pisarne med odsotnostjo 
ustrezno shranjevanje in urejanje evidence 
ukrepi fizičnega in tehničnega varovanja podatkov 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
 Ugotovitve za VČP: 
 
Analiza 43. vprašanja je pokazala, da tudi anketiranci VČP poznajo in uporabljajo 
konkretne ukrepe s katerimi obvladujejo tveganja. Gre predvsem za ukrepe, ki se 
nanašajo na postopke dela in delovne procese, opaziti pa je tudi ukrepe, ki izboljšujejo 
ugled organa, motivirajo in informirajo zaposlene ter krepijo pozitivne odnose med 
zaposlenimi. V spodnji tabeli sem zbrala najpogostejše odgovore anketirancev VČP.  
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Tabela 8: Analiza opisnih vprašanj iz anketnega vprašalnika pri Varuhu 
 
43. vprašanje (VČP) 
Naštejte nekaj konkretnih ukrepov, ki jih najpogosteje uporabljate za 
obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju.  
sprotno podpisovanje dokumentov 
ustrezno in sprotno evidentiranje dokumentov 
skeniranje vse pošte in (dokumentov) 
dogovor o dodeljevanju (signiranju) zadev 
predhodni razgovori s strokovnimi sodelavci  
natančen pregled pisnih odgovorov 
sprotno spremljanje predpisov 
spremljanje obsega nalog in izvajanje del 
sproten nadzor nad opravljenim delom 
zagotavljanje moţnosti za izobraţevanje in usposabljanje sodelavcev 
spremljanje zadovoljstva sodelavcev in njihovih pogojev za delo 
sprotni in večkratni pogovori s strankami (kaj pričakujejo od nas) 
sprotna sprememba statusa zadeve 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
4.6.3 Analiza kontrolnih vprašanj 
 
V anketnem vprašalniku sem 44. vprašanje (V kolikšnem času poročate vodstvu o 
nastanku neke nove razmere, ki je povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti?) 
postavila z namenom preveritve 9. vprašanja, medtem ko sem 45. vprašanje (V 
kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe, s katerimi bi lahko obvladovali 
prepoznano tveganje?) postavila z namenom preveritve 38. vprašanja.  
 
Analiza postavljenih vprašanj je pomembna tudi z vidika ugotovitve časovne 
opredelitve odzivnosti zaposlenih, ki se nanaša na časovni rok poročanja vodstvu in na 
časovni rok sprejemanja ukrepov v zvezi s tveganji. V prvi in drugi hipotezi me namreč 
zanima, v kolikšnem času zaposleni odzivajo na spremembe oziroma izvajajo ukrepe. 
Zato sem 44. vprašanje analizirala v povezavi z 9. vprašanjem, da bi preverila prvo 
hipotezo (…»redno poročajo vodstvu«…), 45. vprašanje v povezavi z 38. vprašanjem 
pa sem preučevala z vidika preveritve druge hipoteze (…»redno sprejemajo 
ukrepe«…).  
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
Analiza 44. vprašanja je pokazala, da se je osem anketirancev od devetih (kar 
predstavlja 89 % vzorca) opredelilo, da dnevno poročajo vodstvu o dogodkih, ki 
povzročajo tveganja in bi doprinesli k nepravilnosti v poslovanju. Ugotovljen rezultat 
potrjuje 9. vprašanje, kjer so se anketiranci v 56 % opredelili, da redno poročajo 
vodstvu o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami. Ker novi dogodki 
povzročajo spremembe pri notranjih kontrolah in s tem prav tako tveganja, lahko ob 
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primerjavi podatkov ugotovimo, da so odgovori medsebojno primerljivi, kar kaţe na 
skladnost v odgovorih in lahko potrdimo, da zaposleni v KPK redno poročajo vodstvu. 
 
Analiza 45. vprašanja kaţe na to, da se je šest anketirancev od devetih (kar 
predstavlja 67 % celotnega vzorca) opredelilo, da dnevno sprejema ukrepe, s katerimi 
lahko obvladujejo tveganja. Ker obravnavano vprašanje kontrolira rezultat 38. 
vprašanja, kjer sta se dva anketiranca (22 %) opredelila, da takoj/dnevno oziroma 
redno sprejemata konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj, dva anketiranca jih nikoli 
ne sprejemata, pet anketirancev pa se je opredelilo, da konkretne ukrepe sprejema 
občasno (kar predstavlja 56 % celotnega vzorca), lahko sicer ugotovimo, da se 
anketiranci pri tem vprašanju niso enotno opredelili do kontrolnega vprašanja, saj pri 
časovni opredelitvi ni zaznati primerljivih odgovorov. Ker sem si v začetku raziskave 
postavila mejo glede časovne opredelitve pojmov (dnevno – redno, tedensko – 
občasno), lahko na tem mestu ugotovimo, da podani odgovori med seboj niso 
usklajeni. Pri kontrolnem vprašanju se je namreč več anketirancev opredelilo, da redno 
(dnevno) sprejema popravljalne ukrepe kot pri opredelitvi, da jih sami vedno/redno 
sprejemajo.  
 
Iz navedenih ugotovitev, ki opredeljujejo odzivnost zaposlenih glede na kontrolna 
vprašanja, lahko zagotovo sklenemo, da so se anketiranci v KPK pri obeh kontrolnih 
vprašanjih v najvišjem odstotku opredelili do tiste moţnosti odgovora, ki se nanaša na 
najkrajši čas odzivnosti (dnevno), torej na redno oziroma takojšnje odzivanje na 
spremembe. V spodnjem grafikonu sem zgornje navedbe tudi grafično prikazala.  
 



























Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 Ugotovitve za VČP: 
 
Analiza 44. vprašanja je pokazala, da se je enajst anketirancev od petnajstih (kar 
predstavlja 73 % vzorca) opredelilo, da dnevno poročajo vodstvu o dogodkih, ki 
povzročajo tveganja in bi lahko doprinesli k nepravilnosti v poslovanju. Glede na to, da 
so se anketiranci v 9. vprašanju opredelili, da v 40 % celotnega vzorca vedno/skoraj 
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vedno, torej redno poročajo vodstvu, lahko ugotovimo, da je kontrolno vprašanje na 
tem mestu pokazalo nekatera odstopanja oziroma neskladje pri primerjavi odgovorov. 
Res je, da so se anketiranci v 9. vprašanju v 40 % opredelili, da redno poročajo 
vodstvu o notranjih kontrolah, vendar je ta deleţ za 40 % niţji v primerjavi s kontrolnim 
vprašanjem, ki izraţa dnevno komponento in do katere se je opredelilo kar 80 %.  
 
Analiza 45. vprašanja je pokazala, da se je dvanajst anketirancev od petnajstih (kar 
predstavlja 80 % celotnega vzorca) opredelilo, da dnevno sprejemajo ukrepe, s 
katerimi obvladujejo tveganja. Ker obravnavano vprašanje kontrolira rezultat 38. 
vprašanja, kjer se je samo en anketiranec (7 %) opredelil, da redno sprejema 
konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj, osem anketirancev jih občasno sprejema 
(kar predstavlja 53 % celotnega vzorca), pet anketirancev pa se je opredelilo, da 
konkretnih ukrepov za obvladovanje tveganj nikoli ne sprejema (kar predstavlja 33 % 
celotnega vzorca), lahko ugotovimo, da podani odgovori medseboj niso usklajeni 
oziroma primerljivi. V začetku raziskave sem opredelila časovno komponento 
primerljivosti pojmov dnevno – redno, tedensko – občasno in si tako postavila mejo za 
potrebe statističnega in vsebinskega tolmačenja. Pri kontrolnem 45. vprašanju se je 
namreč bistveno več anketirancev (80 %) opredelilo, da redno (dnevno) sprejemajo 
popravljalne ukrepe kot pri 38. vprašanju, kjer je ta deleţ le 7 %. Ugotovimo torej 
bistveno odstopanje pri primerjavi odgovorov. 
 
Iz navedenih ugotovitev, ki opredeljujejo odzivnost zaposlenih glede na kontrolna 
vprašanja, lahko zagotovo sklepamo, da so se anketiranci tudi pri VČP pri obeh 
kontrolnih vprašanjih v najvišjem odstotku opredelili do tiste izbire odgovora, ki se 
nanaša na najkrajši čas odzivnosti (dnevno), torej na redno oziroma takojšnje 
odzivanje na spremembe. V spodnjem grafikonu sem zgornje navedbe tudi grafično 
prikazala.  
 



























Vir: lastni (anketa, 2009). 
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4.6.4 Analiza strukture delovnih mest 
 
Analiza 46. vprašanja (V organu sem zaposlen kot…) kaţe strukturo delovnih mest, ki 
so jo anketiranci v anketnem vprašalniku lahko označili glede na štiri moţne funkcije. 
Analizo sem opravila zaradi lastne informiranosti in v nadaljevanju raziskave ni bila 
podlaga za primerjalne analize glede na status zaposlitve. 
 
 Ugotovitve za KPK: 
 
V KPK je šest anketirancev od devetih (67 % vzorca) zaposlenih na uradniškem 
delovnem mestu, trije anketiranci od devetih (33 %) pa so se opredelili kot funkcionarji. 
Glede na organizacijsko strukturo KPK, ki sem jo predstavila ţe v predhodnih poglavjih, 
lahko tudi s tega vidika potrdim pokritost vseh poloţajev glede na delovno mesto. 
Drugih moţnosti odgovorov anketiranci niti ne bi mogli niti smeli izpolniti, saj niti nimajo 
drugih oblik zaposlitve.  
 
 Ugotovitve za VČP: 
 
Pri VČP sta od petnajstih anketirancev, anketni vprašalnik izpolnila dva funkcionarja, ki 
glede na vzorec predstavljata 13 %, devet uradnikov, ki predstavljajo, kar 60 % 
celotnega vzorca, trije anketiranci so se opredelili za strokovno-tehnični kader kar 
pomeni 20 % od vseh vprašanih. En anketiranec se je opredelil za pripravnika oziroma 
za drugo moţnost zaposlitve (7 %). Glede na razvejano organizacijsko strukturo in 
kadrovsko dobro razvit organ, kar sem ugotovila ţe v predhodnih poglavjih, lahko z 
izbranim vzorcem potrdim pokritost vseh poloţajev glede na delovno mesto.  
 
Na spodnji sliki sem grafično prikazala zgoraj navedene razlike glede pokritosti 
delovnih mesti v KPK in pri VČP.  
 























Vir: lastni (anketa, 2009). 
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4.6.4.1 Preveritev odgovorov glede na delovno mesto 
 
Glede na ugotovljeno različno strukturo delovnih mest sem ţelela pridobiti podatek, ali 
se odgovori respondentov med seboj razlikujejo in kakšna so pri tem odstopanja. Pri 
tem sem se osredotočila le na razlikovanje odgovorov, ki so jih podali funkcionarji in 
uradniki. Ţelela sem tudi ugotoviti, ali oblika zaposlitve funkcionarja, ki opravlja svojo 
funkcijo v mandatu (kar mu določa zakon), vpliva na njegovo večjo ali manjšo 
prizadevanje do ureditve obravnavanih področij in s tem posledično na obvladovanje 
tveganj. Za statistično tolmačenje sem uporabila aritmetično sredino, ki prikazuje 
povprečno vrednost odgovorov, in sicer posebej za funkcionarje in posebej za 
uradnike. Razlikovanje odgovorov glede na delovno mesto sem opravila le v sklopu 
tega poglavja, saj sem v nadaljevanju raziskave zaradi premajhnega vzorca 
respondentov obravnavala vse prejete anketne vprašalnike skupaj, in sicer za vsak 




Pridobljeni rezultati so pokazali raznolikost v posameznih odgovorih, ki jo lahko 
opazimo tako med posameznimi delovnimi mesti kakor tudi med organoma. Pri KPK je 
zaznati usklajenost odgovorov med delovnimi mesti v 40 % (odgovori so si na 16 
vprašanj od 40 statistično podobni), medtem ko so pri VČP popolnoma usklajeni 
odgovori zabeleţeni le v 5 % (odgovori so statistično podobni pri 2 vprašanjih od 40). S 
primerjavo rezultatov med obema drţavnima organoma lahko poudarimo razlike, ki se 
kaţejo med funkcionarji in uradniki. V KPK obstaja (zaradi podobnih odgovorov med 
delovnimi mesti) verjetnost, da so respondenti odgovarjali ali v skupini ali pa so (zaradi 
manjšega števila zaposlenih) mnenja, stališča in vedenja med funkcionarji in uradniki 
bolj usklajena in poenotena kot pri VČP. Analiza odgovorov pri VČP je namreč 
pokazala razlike med delovnimi mesti. Na podlagi tega lahko sklepamo, da so 
anketiranci ali ločeno izpolnjevali anketne vprašalnike ali pa se mnenja, stališča in 
vedenja funkcionarjev in uradnikov glede obravnavane problematike medsebojno 
razlikujejo.  
 
Poudariti ţelim tudi odstopanja v odgovorih glede na različno delovno mesto v KPK pri 
tretjem vsebinskem sklopu vprašanj (to je področje revidiranja). Pri vprašanjih od št. 25 
do 30 so se funkcionarji v povprečju bolj nagibali k odgovorom NE, kot je bilo to zaznati 
pri odgovorih uradnikov. Pri tem je treba opozoriti na dejstvo, da odgovori odraţajo 
resnično stanje poslovanja KPK, saj postopka revidiranja v organu še niso izvedli. Zato 
so odgovori v povprečju negativni, saj na primer funkcionarji niso mogli o revidiranju 
seznaniti zaposlenih (26. vprašanje), ne morejo dosledno upoštevati revizorjeva 
poročila (28. vprašanje), prav tako pa ne vedo, ali bi se kljub revizorjevim opozorilom 
ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti ponavljale tudi v prihodnje (30. vprašanje) 
in podobno. V spodnjem grafikonu so prikazana odstopanja in usklajenost odgovorov 
pri posameznem vsebinskem sklopu vprašanj.  
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Pri VČP so uradniki v povprečju manj seznanjeni z obravnavano problematiko v 
primerjavi s funkcionarji, saj je statistična analiza pokazala, da se povprečna vrednost 
njihovih odgovorov giblje med odgovori NE in NE VEM. Razloge za to bi lahko iskali v 
nezadostnem ali neustreznem informiranju zaposlenih na nekaterih področjih. 
Sklepamo lahko tudi, da se funkcionarji bolj udeleţujejo različnih seminarjev, s katerimi 
pridobivajo nova znanja na teh področjih in na podlagi tega tudi sprejemajo odločitve 
za vodenje organa, medtem ko se uradniki običajno udeleţujejo dodatnega 
izobraţevanja za poglobitev strokovnega znanja le na svojem delovnem področju.  
 
Poudariti bi ţelela podatek, da so uradniki pri VČP največ pozitivnih odgovorov podali 
pri sklopu vprašanj, ki se nanaša na področje ocenjevanja in samoocenjevanja ter 
zajema vprašanja od št. 14 – 17. Iz analize odgovorov lahko na primer ugotovimo, da 
se uradniki zavedajo ocenjevanja dela in nalog, ki jih opravljajo (14. vprašanje), sami 
izvajajo tudi samokontrolo na delovnem področju (16. vprašanje) ter v večini vedo, da 
so v organu izvajali postopek samoocenjevanja po modelu CAF (17. vprašanje). V 
spodnjem grafikonu so prikazana odstopanja in usklajenost odgovorov pri 
posameznem vsebinskem sklopu vprašanj.  
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Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Glede na ugotovljeno lahko potrdimo, da se odgovori funkcionarjev v obeh preučevanih 
organih sicer razlikujejo od odgovorov uradnikov, vendar ta razlika (za funkcionarje) ne 
odseva nepoznavanja področij ali njihove nezainteresiranosti glede obvladovanja 
tveganj. Zaznati je namreč ravno nasprotno, saj so v obeh drţavnih organih 
funkcionarji z vsemi obravnavanimi področji v povprečju bolje seznanjeni od uradnikov. 
Na podlagi ugotovitev lahko potegnemo trden sklep, da statusna oblika zaposlitve 
funkcionarjev (kot je na primer časovno omejen mandat) v preučevanih drţavnih 
organih ne vpliva na nepoznavanje in posledično na neurejenost obravnavanih področij 
poslovanja, saj s prevzemom funkcije prevzamejo tudi odgovornost za obvladovanje 
tveganj. 
 
Vendar pa te ugotovitve ne moremo posploševati na vse druge drţavne organe in na 
vse funkcionarje, saj se sestava drugih drţavnih organov (npr. Drţavna revizijska 
komisija) in mandat (npr. 4 leta) bistveno razlikuje od študijskega primera. Funkcionarji 
lahko mandatno mesto zasedejo tudi za bistveno krajše obdobje, polovičen mandat ali 
za obdobje do izteka polnega mandata (npr. samo za 1 leto), pri čemer lahko 
sklepamo, da njihovo poznavanje obravnavanih področjih, delovanja organa in 
obvladovanja tveganj, zagotovo ne more biti primerljivo z ugotovitvami v mojem 
študijskem primeru.  
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5 DOSEŢENI REZULTATI RAZISKAVE 
 
V predhodnih poglavjih sem za preverljivost postavljenih hipotez, analizirala podatke iz 
različnih virov (register tveganj, revizorska poročila, osebni intervju, pravne podlage, 
letna poročila, anketni vprašalnik), na podlagi katerih sem zbrala ţe dovolj podatkov, 
da bi hipoteze v enem delu ţe lahko potrdila ali zavrnila, vendar pa je za popolno 
preverljivost hipotez bilo treba ugotoviti še statistično pomembne povezave med 
spremenljivkami iz postavljenih vprašanj in podanimi odgovori. S tem sem ţelela 
ugotoviti še drugi vidik preverljivosti postavljenih hipotez. Na podlagi vseh zbranih in 




5.1 UGOTOVITVE RAZISKAVE ZA PREVERITEV POSTAVLJENIH 
HIPOTEZ  
 
Za ugotavljanje analize povezanosti med posameznimi spremenljivkami sem v SPSS 
programu izračunala Pearsonov koeficient (r) in test 2. Pri slednjem sem ţelela 
ugotoviti, ali obstaja zveza med dvema atributivnima spremenljivkama, ki imata 2 ali 
več kategorij, ali ne. S testom 2 sem ţelela ugotoviti dejanske frekvence posameznih 
kategorij in njihovo odstopanje od teoretičnih, torej pričakovanih frekvenc (ki jih pri teh 
kategorijah dobimo naključno). Pri izračunu testa 2 pa obstaja pomemben pogoj za 
njegov izračun, in sicer (Field, 2005, str. 686) 
- da so podatki med seboj neodvisni, saj morajo biti pridobljeni od različnih 
posameznikov, 
- pričakovane frekvence (spremenljivke) morajo biti večje od 5, 
- nobena pričakovana frekvenca (spremenljivka) ne sme biti manjša od 1. 
 
Glede na vse izračune 2 testov, ki sem jih opravila za posamezen organ in za oba 
organa skupaj, lahko povzamem skupno ugotovitev, da s pridobljenimi podatki nisem 
zadostila pogojem za izračun 2. Prvi pogoj je bil sicer izpolnjen, saj so anketne 
vprašalnike izpolnjevali posamezniki, vendar pa so bile pri vseh izračunanih 
primerjavah (na primer: 9. vprašanje + 44. vprašanje, 38. vprašanje + 45. vprašanje, 
28. vprašanje + 38. vprašanje, 44. vprašanje + 46. vprašanje, 45. vprašanje + 46. 
vprašanje itd.) pričakovane spremenljivke manjše od 5. Prav tako so se med njimi 
pojavile takšne, ki so bile manjše od 1. Ker sem iz navedenih pogojev ugotovila, da je 
vzorec premajhen za ugotavljanje testa 2, sem te izračune tudi opustila. 
 
Kot primer izračuna testa 2 podajam spodnjo tabelo, ki je povzeta iz programa SPSS 
na primeru KPK in pri analiziranju povezave med 38. in 45. vprašanjem. S slike lahko 
razberemo, da imajo pričakovane spremenljivke vrednost pod 5, kar pa ne ustreza 
statističnim pogojem za računanje tega testa. Koeficient 2, razviden iz spodnje tabele, 
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dosega vrednost 6,45, kar prav tako ne ustreza dovoljenemu gibanju vrednosti 
koeficienta, saj se njegove vrednosti smejo gibati v razponu od 0 in 1.  
 
Tabela 9: Primer izračuna testa 
2
 v SPSS programu (povezava 38. in 45. vprašanja) 
 
    
45. V kolikšnem času sami sprejemate 
konkretne ukrepe s katerimi bi lahko 








38. Ali sami kot 




0 2 0 2 
redno 
sprejemate  
  Pričakovane 
spremenljivke 0,2 1,3 0,4 2,0 
konkretne 
ukrepe za  
OBČASNO Spremenljivke 
0 4 1 5 
obvladovanje 
tveganj na  
  Pričakovane 






1 0 1 2 
   Pričakovane 
spremenljivke 0,2 1,3 0,4 2,0 
Skupaj Spremenljivke 1 6 2 9 
  Pričakovane 










 6,450(a) 0,168 
Verjetnostno razmerje 7,500 0,112 
Linearno razmerje  0,000 1,000 
n = vzorec 9   
 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
Za ugotavljanje povezanosti med spremenljivkami sem v nadaljevanju statistične 
raziskave uporabila Pearsonov korelacijski koeficient, s katerim prav tako ugotavljamo 
povezanost numeričnih spremenljivk. Vrednosti Pearsonovih koeficientov (r), ki sem jih 
opredelila v legendi (v prilogi naloge), sem smiselno upoštevala pri vseh prikazanih 
SPSS tabelah, kjer izračunavam korelacijo med spremenjlivkami.  
 
 
5.1.1 Ugotovitve o povezanosti spremenljivk za preveritev prve hipoteze  
 
S pomočjo Pearsonovega koeficienta korelacije (r) sem preverjala domneve, ali so 
preučevane spremenljivke medseboj povezane. Na osnovi vrednosti koeficienotv, ki se 
gibljejo od -1 do +1 (in so podrobneje navedene v legendi), pa sem ocenjevala moč 
njihove medsebojne povezave. Povezanosti med spremenljivkami se niso povsod 
pokazale, zaradi premajhnega števila pridobljenih odgvorov pa so večinoma statistično 




Prvo postavljeno hipotezo (Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno 
poročajo vodstvu organizacije o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi 
kontrolami) sem preučevala na podlagi odgovorov iz: 
  9. vprašanja anketnega vprašalnika (Ali redno poročate vodstvu o spremembah 
in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?) ter 
 44. vprašanja (V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove 
situacije, ki je povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti?), ker me je zanimala tudi 
časovna komponenta odgovorov, saj so se anketiranci pri tem vprašanju lahko 
opredelili do posameznih časovnih razponov (dnevno, tedensko, mesečno itd.) 
 
 Primerjava odgovorov kontrolnega 44. vprašanja in 9. vprašanja v KPK  
 
Pri ugotavljanju korelacije v KPK med odgovori na vprašanja (9. Ali redno poročate 
vodstvu  o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?) ter (44. V 
kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, ki je povzročila 
tveganje za nastanek nepravilnosti?) lahko povzamemo, da obstaja močna povezanost 
med spremenljivkami, saj znaša r = -0,722, pri čemer pa je statistična pomembnost  
p = 0,028 kar ustreza pogoju p ≤ 0,05. Negativen koeficient odraţa obratno 
sorazmeren vpliv dveh spremenljivk, na podlagi česar lahko sklepamo, da obstaja 
velika verjetnost, da so tisti anketiranci, ki so na 9. vprašanje odgovorili z DA/vedno, pri 
odgovorih na 44. vprašanje izbrali drugo moţnost odgovorov in torej ne le 
(dnevno/redno). Ker pa visok koeficient odraţa visoko stopnjo tveganja oziroma ne 
zagotavlja dovolj visoke stopnje statistične zanesljivosti lahko sklepamo, da povezava 
med spremenljivkami ni ustrezna.  
 




   
9. Ali redno 
poročate vodstvu  
o spremembah in 
ugotovitvah v 
zvezi z notranjimi 
kontrolami 









9. Ali redno poročate vodstvu  
o spremembah in ugotovitvah 
v zvezi z notranjimi kontrolami 
Pearsonov koeficient (r) 1 -0,722(*) 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,028 
n = vzorec 9 9 
44. V kolikšnem času poročate 
vodstvu o nastanku neke nove 
situacije, ki je povzročila 
tveganje za nastanek 
nepravilnosti… 
Pearsonov koeficient (r) -0,722(*) 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
0,028   
n = vzorec 
9 9 
 
Opomba: Stopnja statistične pomembnosti korelacije med vprašanjem 9. in vprašanjem 44. je prikazana z 
naslednjim simbolom: * - pomembnost pri stopnji 0,05. 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
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Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Pri 44. vprašanju (V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, 
ki je povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti?) se je 89 % vprašanih (osem 
anketirancev od devetih) opredelilo, da poročajo vodstvu o situacijah, ki povzročajo 
tveganja redno oz. dnevno. Pri 9. vprašanju (Ali redno poročate vodstvu o 
spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?) pa se je 56 % vprašanih 
opredelilo, da o ukrepih poročajo vedno/skoraj vedno oziroma redno. V primerjalni 
analizi vseh odgovorov lahko opazimo, da so odgovori sorazmerno usklajeni, saj je 
deleţ odgovorov redno/dnevno sicer najvišji, vendar pa je zaznati tudi druge moţnosti 
odgovorov. Zaposleni v KPK torej dnevno/redno poročajo vodstvu o novih dogodkih, ki 
povzročajo tveganja dejansko v 56 % celotnega vzorca (kar predstavlja pet vprašanih 
od devetih). Ker se noben anketiranec pri 44. vprašanju ni opredelil, da tveganja 
obvladuje tedensko oziroma na daljše časovno obdobje, lahko povzamem, da 
anketiranci teţijo k dnevnemu poročanju o spremembah, ki bi lahko škodljivo vplivale 
na poslovanje organa.  
 
Navedene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu, iz katerega je še razvidno, 
da preostali anketiranci sicer menijo, da redno obveščajo vodstvo o spremembah, 
vendar v resnici vodstvu poročajo le občasno (22 %) ali pa sploh niso podali nobenega 
odgovora (11 %). Iz ugotovljenega lahko povzamemo, da je redno (dnevno) poročanje 
v KPK zelo pomembno, saj se zaposleni zavedajo škodljivih posledic, ki lahko 
nastanejo ob spremenjenih okoliščinah in ob spremenjenih notranjih kontrolah ter zato 
vodstvo sproti opozarjajo na nepravilnosti. Ugotovitev je tudi smiselna saj morajo v 
KPK (zaradi manjšega števila zaposlenih) vodstvo in zaposleni dnevno tesno 
sodelovati. 
 






9. DA-vedno/ skoraj vedno
9. OBČASNO

















9. DA-vedno/ skoraj vedno
9. OBČASNO
9. NE-nikoli/ skoraj nikoli
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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 Primerjava odgovorov kontrolnega 44. vprašanja in 9. vprašanja pri VČP  
 
Pri ugotavljanju korelacije pri VČP med odgovori na vprašanja (9. Ali redno poročate 
vodstvu  o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?) ter (44. V 
kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, ki je povzročila 
tveganje za nastanek nepravilnosti?), lahko povzamemo, da obstaja povezanost med 
spremenljivkami, saj znaša r = -0,420 , pri čemer pa ni statistično pomembna, saj je  
p = 0,119 kar ustreza pogoju p > 0,05. Pri VČP lahko potrdimo negativen Pearsonov 
koeficient (r), ki odraţa obratno sorazmeren vpliv dveh spremenljivk. Na podlagi tega 
lahko sklepamo, da obstaja velika verjetnost, da so tisti anketiranci, ki so na 9. 
vprašanje odgovorili z DA/vedno, pri odgovorih na 44. vprašanje izbrali drugo moţnost 
odgovorov in torej ne le (dnevno/redno). Ker pa visok koeficient odraţa visoko stopnjo 
tveganja oziroma ne zagotavlja dovolj visoke stopnje statistične zanesljivosti lahko 
sklepamo, da povezava med spremenljivkami ni ustrezna.  
 




   
9. Ali redno 
poročate vodstvu  
o spremembah in 
ugotovitvah v zvezi 
z notranjimi 
kontrolami 









9. Ali redno poročate vodstvu  o 
spremembah in ugotovitvah v 
zvezi z notranjimi kontrolami 
Pearsonov koeficient (r) 1 -0,420 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,119 
n = vzorec 15 15 
44. V kolikšnem času poročate 
vodstvu o nastanku neke nove 
situacije, ki je povzročila 
tveganje za nastanek 
nepravilnosti… 
Pearsonov koeficient (r) -0,420 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
0,119   
n = vzorec 
15 15 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Pri 44. vprašanju (V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, 
ki je povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti?) se je 73 % vprašanih (enajst 
anketirancev od petnajstih) opredelilo, da poročajo vodstvu dnevno. Pri 9. vprašanju 
(Ali redno poročate vodstvu o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi 
kontrolami?) pa se je 40 % vprašanih opredelilo, da te o ukrepih poroča vedno/skoraj 
vedno oziroma redno. V primerjalni analizi vseh odgovorov lahko ugotovimo 
sorazmerno usklajenost odgovorov, pri čemer pa izstopa deleţ odgovorov 
redno/dnevno. Zaposleni pri VČP torej dejansko dnevno/redno poročajo vodstvu o 
novih situacijah v 33% (torej pet vprašanih od petnajstih). Ker se noben anketiranec pri 
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44. vprašanju ni opredelil, da tveganja obvladuje tedensko oziroma daljše časovno 
obdobje, lahko povzamem, da anketiranci teţijo k dnevnemu poročanju o 
spremembah, ki bi lahko škodljivo vplivale na poslovanje organa.  
 
Navedene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu, iz katerega je še razvidno, 
da preostali anketiranci sicer menijo, da redno obveščajo vodstvo o spremembah, 
vendar v resnici vodstvu poročajo le občasno (13 %) ali sploh nikoli (27 %). Iz 
ugotovljenega lahko sklepam, da imajo zaposleni v VČP sicer veliko ţeljo po dnevnem 
obveščanju vodstva glede ugotovljenih pomanjkljivosti in nepravilnosti, ki povzročajo 
tveganja, vendar pa dejanske moţnosti, da bi se dnevno poročalo vodstvu, nimajo vsi 
zaposleni. Pri tem gre torej ločiti med zaposlenimi, ki so z vodstvom v rednih stikih in 
se dnevno obveščajo o vseh morebitnih spremembah, ter tistimi, ki se z vodstvom 
dobivajo le občasno. Ker gre za organ z več zaposlenimi, je ta ugotovitev smiselna, saj 
vsi zaposleni zagotovo ne sodelujejo na dnevnih sestankih. Ker pa je deleţ odgovorov, 
da se vodstvu dnevno poroča in ga obvešča o morebitnem nastanku novih tveganj med 
vsemi izbirami odgovorov najvišji, lahko sklepamo, da je redno poročanje pri 
zaposlenih in v praksi zelo pomembno. 
 






9. DA-vedno/ skoraj vedno
9. OBČASNO
9. NE-nikoli/ skoraj nikoli




















9. DA-vedno/ skoraj vedno
9. OBČASNO
9. NE-nikoli/ skoraj nikoli
9. NEVEM/ nimam podatka
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
5.1.2 Ugotovitve o povezanosti spremenljivk za preveritev druge hipoteze  
 
Drugo postavljeno hipotezo Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno 
sprejemajo konkretne popravljalne ukrepe na revidiranih področjih in dosledno 
upoštevajo revizorjeve predloge v skladu z revizorskimi poročili (v obdobju od leta 2005 
do 2008) sem preučevala na podlagi odgovorov iz: 
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  38. vprašanja anketnega vprašalnika (Ali sami kot skrbniki tveganj redno 
sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?) 
ter iz 
 45. vprašanja (V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s katerimi 
bi lahko obvladovali prepoznano tveganje?), ker me je zanimala tudi časovna 
komponenta teh odgovorov, saj so se anketiranci pri tem vprašanju lahko opredelili do 
konkretnejših časovnih razponov (dnevno, tedensko, mesečno, itd.).  
 
V nadaljevanju preveritve druge hipoteze pa sem preučevala povezave med odgovori 
iz dveh različnih vsebinskih sklopov vprašanj, in sicer iz: 
3. sklopa REVIDIRANJE:  
 28. vprašanje (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?)  
ter iz 
4. sklopa TVEGANJA:  
 38. vprašanje (Ali sami kot skrbnik tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe 
za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?). 
 
 Primerjava odgovorov kontrolnega 45. vprašanja in 38. vprašanja v KPK  
 
Pri ugotavljanju korelacije v KPK med odgovori na vprašanja (38. Ali sami kot skrbnik 
tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem 
delovnem področju?) ter (45. V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s 
katerimi bi lahko obvladovali prepoznano tveganje?) lahko ugotovimo ničelni vpliv ene 
spremenljivke na drugo oziroma, da med njima ne obstaja povezanosti, saj znaša r = 0. 
Ker je ob stopnji pomembnosti p = 1 potrebno poudariti visoko stopnjo tveganja, lahko 
na tem mestu opozorimo na problem premajhnega statističnega vzorca.  
 




   





tveganj na vašem 
delovnem področju 








38. Ali sami kot skrbnik tveganj 
redno sprejemate konkretne 
ukrepe za obvladovanje tveganj 
na vašem delovnem področju 
Pearsonov koeficient (r) 1 0,000 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  1,000 
n = vzorec 9 9 
45. V kolikšnem času sami 
sprejemate konkretne ukrepe s 
katerimi bi lahko obvladovali 
prepoznano tveganje 
Pearsonov koeficient (r) 0,000 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
1,000   
n = vzorec 9 9 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
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Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Pri 45. vprašanju (V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s katerimi bi 
lahko obvladovali prepoznano tveganje?) se je 67 % vprašanih opredelilo, da te ukrepe 
sprejema takoj oz. dnevno. Pri 38. vprašanju (Ali sami kot skrbnih tveganj redno 
sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?) 
pa se je 22 % vprašanih opredelilo, da te ukrepe sprejema vedno/skoraj vedno oziroma 
redno. Opazimo torej, da gre pri tem vprašanju za neskladje v odgovorih, saj je razlika 
v deleţih (67 % in 22 %). To pojasnjuje tudi rezultat Pearsonovega koeficienta, s 
katerim nismo mogli dokazati povezanosti med spremenljivkami. Ugotovimo namreč, 
da se zaposleni sicer dnevno odzivajo na spremembe (v 67 %), vendar pa konkretne 
ukrepe s katerimi bi tveganja tudi dejansko obvladovali sprejemajo le občasno (v 44%). 
Temu bi bilo v poslovanju organa treba nameniti več pozornosti, saj sem ugotovila, da 
je teţnja oziroma zavedanje zaposlenih v KPK po rednem sprejemanju ukrepov visoka, 
razloge zakaj temu ni tako, pa je potrebno poiskati v delovnem procesu in 
organiziranosti dela. 
 
Navedene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu, iz katerega je razvidno, da je 
deleţ tistih vprašanih, ki se takoj (dnevno) odzivajo na spremembe in zaznane 
nepravilnosti ter hkrati tudi redno sprejemajo konkretne ukrepe za obvladovanje 
tveganj, le 22 % celotnega vzorca (torej le dva vprašana od devetih). Ostali anketiranci 
pa jih dejansko sprejemajo le občasno (44 %).  
 





38. DA-v edno/ skoraj v edno
38. OBČASNO




















38. DA-vedno/ skoraj vedno
38. OBČASNO
38. NE-nikoli/ skoraj nikoli
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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 Primerjava odgovorov kontrolnega 45. vprašanja in 38. vprašanja pri 
Varuhu 
 
Pri ugotavljanju korelacije pri VČP med odgovori na vprašanja (38. Ali sami kot skrbnik 
tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem 
delovnem področju?) ter (45. V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s 
katerimi bi lahko obvladovali prepoznano tveganje?) lahko ugotovimo, da v tem 
drţavnem organu obstaja povezanost med spremenljivkami, saj znaša r = -0,656, pri 
čemer pa sta tudi statistično pomembni, saj je p = 0,008 kar ustreza pogoju p < 0,01. 
 
Negativen Pearsonov koeficient (r) pomeni obratno sorazmeren vpliv dveh 
spremenljivk, kar pomeni, da obstaja verjetnost, da so se anketiranci opredeljevali 
neusklajeno glede postavljenih vprašanj. Visok koeficient pa kaţe na statistično 
tveganje, da povezava med spremenljivkami morda ni ustrezna (npr. zaradi 
premajhnega statističnega vzorca).  
 




   





tveganj na vašem 
delovnem področju 








38. Ali sami kot skrbnik tveganj 
redno sprejemate konkretne 
ukrepe za obvladovanje tveganj 
na vašem delovnem področju 
Pearsonov koeficient (r) 1 -0,656(**) 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,008 
n = vzorec 15 15 
45. V kolikšnem času sami 
sprejemate konkretne ukrepe s 
katerimi bi lahko obvladovali 
prepoznano tveganje 
Pearsonov koeficient (r) -0,656(**) 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
0,008   
n = vzorec 15 15 
 
Opomba: Stopnja statistične pomembnosti korelacije med vprašanjem 38. in vprašanjem 45. je prikazana 
z naslednjim simbolom: * - pomembnost pri stopnji 0,01. 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Pri 45. vprašanju (V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s katerimi bi 
lahko obvladovali prepoznano tveganje?) se je 80 % vprašanih opredelilo, da te ukrepe 
sprejema takoj oz. dnevno. Pri 38. vprašanju (Ali sami kot skrbnih tveganj redno 
sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?) 
pa se je le 7 % vprašanih opredelilo, da te ukrepe sprejema vedno/skoraj vedno 
oziroma redno. V tem primeru gre za pomembno povezavo, ki jo pojasnjuje tudi 
Pearsonov koeficient (r). Na podlagi frekvenčnih izračunov lahko namreč ugotovimo 
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neskladje v odgovorih, ki opredeljuje isto časovno obdobje (80 % in 7 %). Deleţ tistih 
vprašanih, ki se opredelili, da se takoj (dnevno) odzivajo na nepravilnosti in hkrati 
redno sprejemajo konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj je dejansko le 7% 
celotnega vzorca (torej le en vprašani od petnajstih).  
 
Čeprav je pri odgovorih iz 45. vprašanja sicer zaznati, da se zaposleni s konkretnimi 
ukrepi tveganja redno ukvarjajo, pa je šele primerjava odgovorov med dvema 
vprašanjema pokazala, da tega dejansko ne počnejo redno, temveč le občasno. Tudi 
pri VČP bi bilo treba v poslovni praksi temu področju nameniti več pozornosti, saj sem 
ugotovila, da je teţnja zaposlenih po rednem sprejemanju ukrepov visoka, razloge 
zakaj temu ni tako, pa je treba iskati v organiziranosti poslovanja. 
 
Navedene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu iz katerega je razvidno, da 
preostali anketiranci dejansko sprejemajo konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj 
občasno (53%) ali nikoli (20%).  
 





38. DA-vedno/ skoraj vedno
38. OBČASNO
38. NE-nikoli/ skoraj nikoli














38. DA-vedno/ skoraj vedno
38. OBČASNO
38. NE-nikoli/ skoraj nikoli
38. NEVEM/ nimam podatka
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 Povezava med odgovori 28. vprašanja in 38. vprašanja v KPK  
 
Pri ugotavljanju korelacije v KPK med odgovori na vprašanja (28. Ali sami dosledno 
upoštevate revizorjeve predloge?) ter (38. Ali sami kot skrbnik tveganj redno 
sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?) 
lahko ugotovimo ničelni vpliv ene spremenljivke na drugo oziroma, da med njima ne 
obstaja povezanosti, saj znaša r = 0. Ker stopnja pomembnosti p = 1, izkazuje visoko 
stopnjo statističnega tveganja, lahko poudarimo problematiko premajhnega 
statističnega vzorca.  
 
Statistično torej nisem mogla dokazati povezanosti med spremenljivkama, zato lahko 
sklepamo, da anketiranci sprejemajo konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj 
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neodvisno od tega ali upoštevajo revizorjeve predloge ali ne. Glede na dejstvo, da v 
KPK še niso izvedli revidiranja poslovanja, lahko potrdimo, da ukrepe za obvladovanje 
tveganj na posameznih delovnih področjih, ne glede na revediranje, res sprejemajo. 
 




   





38. Ali sami kot 
skrbnik tveganj 
redno sprejemate 
konkretne ukrepe za 
obvladovanje 
tveganj na vašem 
delovnem področju 
28.Ali sami dosledno upoštevate 
revizorjeve predloge 
Pearsonov koeficient (r) 1 0,000 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  1,000 
n = vzorec 9 9 
38. Ali sami kot skrbnik tveganj 
redno sprejemate konkretne 
ukrepe za obvladovanje tveganj 
na vašem delovnem področju 
Pearsonov koeficient (r) 0,000 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
1,000   
n = vzorec 9 9 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Ugotovljene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu, iz katerega je razvidno, da 
se je pri 28. vprašanju (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?) 11 % 
vprašanih (torej le en vprašani) opredelil, da dosledno upošteva revizorjeve ukrepe, 
hkrati pa tudi sam sprejema konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj. Ker sem ţe 
ugotovila, da ni statistične povezanosti med spremenljivkama in ker v KPK revidiranja 
poslovanja še niso izvedli, na tem mestu ne morem potrditi vpliva revizorjevih 
predlogov na upoštevanje konkretnih popravljalnih ukrepov na delovnem mestu. 
 





























28. DA-vedno/ skoraj vedno 28. OBČASNO
28. NE-nikoli/ skoraj nikoli 28. NEVEM/ nimam podatka
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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Povezava med odgovori 28. vprašanja in 38. vprašanja pri VČP  
 
Pri ugotavljanju korelacije pri VČP med odgovori na vprašanja (28. Ali sami dosledno 
upoštevate revizorjeve predloge?) ter (38. Ali sami kot skrbnik tveganj redno 
sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?) 
lahko ugotovimo, da v tem drţavnem organu obstaja povezanost med spremenljivkami, 
saj znaša r = 0,447, pri čemer pa rezultat ni statistično pomemben, saj je p=0,095 kar 
ustreza pogoju p > 0,05. Na podlagi tega lahko sklepamo, da obstaja povezava med 
vprašanjii, saj naj bi glede na to ugotovitev anketiranci sprejemali konkretne ukrepe za 
obvladovanje tveganj na podlagi revizorjevih predlogov. Glede na dejstvo, da pri VČP 
vsako leto redno izvajajo revidiranje poslovanja in o tem obvestijo vse zaposlene, lahko 
potrdimo, da se ukrepi za obvladovanje tveganj na posameznih delovnih področjih tudi 
res sprejemajo. Visok koeficient pa nas opozarja na statistično neznačilnost oziroma na 
statistično tveganje, da povezava med spremenljivkami morda ni ustrezna (npr. zaradi 
premajhnega statističnega vzorca). 
 




   





38. Ali sami kot 




na vašem delovnem 
področju 
28. Ali sami dosledno upoštevate 
revizorjeve predloge 
Pearsonov koeficient (r) 1 0,447 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,095 
n = vzorec 15 15 
38. Ali sami kot skrbnik tveganj 
redno sprejemate konkretne ukrepe 
za obvladovanje tveganj na vašem 
delovnem področju 
Pearsonov koeficient (r) 0,447 1 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
0,095   
n = vzorec 15 15 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
Interpretacijo posameznega vprašanja sem opravila na podlagi frekvenčnih izračunov, 
pri katerih sem se osredotočila na odgovore, ki opredeljujejo časovno obdobje 
redno/dnevno.  
 
Ugotovljene podatke sem prikazala na spodnjem grafikonu, iz katerega je razvidno, da 
se je pri 28. vprašanju (Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?) noben od 
anketirancev ni opredelil, da sam vedno/redno upošteva revizorjeve ukrepe, hkrati pa 
tudi sam vedno/redno sprejema konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj. Kot sem ţe 
ugotovila, obstaja statistična povezanost med spremenljivkama, zato povezanost med 
njima sorazmerno raste in predstavlja črto navzgor na spodnjem grafikonu. To pomeni, 
da tisti anketiranci, ki občasno upoštevajo revizorjeve ugotovitve, tudi občasno sami 
sprejemajo konkretne ukrepe, s katerimi obvladujejo tveganja na posameznem 
delovnem mestu. Tisti anketiranci, ki pa niti ne vedo oziroma nimajo podatka, če sploh 
upoštevajo revizorjeve predloge, pa sami skoraj nikoli ne sprejemajo konkretnih 
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ukrepov za obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju. Iz ugotovljenega lahko 
povzamemo, da je revidiranje poslovanja bistvenega pomena za prepoznavanje 
nepravilnosti na delovnem mestu in s tem za obvladovanje tveganj. Vendar je pri tem 
treba poudariti pomen informiranja zaposlenih o izsledkih revizorjevih poročil, kajti le 
tako se bodo nevarnosti lahko zavedali in konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj 
tudi dejansko upoštevali.  
 


























28. DA-vedno/ skoraj vedno 28. OBČASNO
28. NE-nikoli/ skoraj nikoli 28. NEVEM/ nimam podatka
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
 
5.1.3 Ugotovitve o povezanosti spremenljivk za preveritev tretje hipoteze  
 
Tretjo postavljeno hipotezo (Samoocenjevanje je proces, ki omogoča zaposlenim večjo 
informiranost glede pomena notranjih kontrol pri doseganju ciljev organizacije ter 
pripomore k večji odgovornosti zanje) sem preučevala na podlagi več vrst vprašanj iz 
različnih sklopov anketnega vprašalnika. Podatke sem tabelarično obdelala v Excellu in 
SPSS-u ter jih prikazala grafično 
 
Hipotezo sem zaradi laţje preverljivosti razdelila v dva dela. V prvem delu sem se 
osredotočila na splošno tezo, da je samoocenjevanje proces, ki omogoča zaposlenim 
večjo informiranost. Zato sem analizirala posamezna vprašanja iz dveh sklopov ter za 
vsak organ ugotavljala pomembne razlike oziroma skupne značilnosti med njima.  
 
V drugem delu sem ugotavljala odvisnosti spremenljivk s SPSS programom s področja 
notranjih kontrol in področja ocenjevanja-samoocenjevanja za vsak organ posebej. Pri 
vseh vprašanjih je bilo moţno odgovoriti za DA/vedno, skoraj vedno, OBČASNO, NE-
nikoli/skoraj nikoli, NE VEM-nimam podatka.  
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5.1.3.1 Ugotovitve za prvi del povezanosti spremenljivk tretje hipoteze  
 
Pojem informiranost glede pomena notranjih kontrol sem ugotavljala z odgovori 
na: 
1. vprašanje (Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v vašem organu?), 
2. vprašanje (Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način informira o pomenu 
notranjih kontrol na vašem delovnem mestu?), 
3. vprašanje (Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o notranjih kontrolah?), 
4. vprašanje (Ali ste v vašem organu imeli kakšen sestanek, kolegij, delavnico, okroglo 
mizo itd. o sistemu notranjih kontrol?). 
 
Statistične izračune frekvenc podajam v spodnjih tabelah. Za vsebinsko tolmačenje 
rezultatov sem se osredotočila le na tiste podatke, ki se nanašajo na pritrdilne 
odgovore v posameznem vprašanju (1., 2., 3., 4.), in sicer na odgovore: DA-
vedno/skoraj vedno. Podatke sem za oba organa zbrala v spodnjih tabelah ter jih za 
potrebe primerjalne analize prikazala s stolpičnim grafikonom.  
 
Tabela 16: Absolutne in relativne frekvence 1., 2., 3., 4. vprašanja v Komisiji 
 
KPK 1. Ali ste seznanjeni z 
notranjimi kontrolami v 
vašem organu? 
2. Ali menite, da vas 
vodstvo na ustrezen 
način informira o 
pomenu notranjih 
kontrol na vašem 
delovnem mestu? 
 3. Ali ste se ţe kdaj 
udeleţili seminarja, 
delavnice oz. druge 
oblike izobraţevanja o 
notranjih kontrolah? 
4. Ali ste v vašem 
organu imeli kakšen 
sestanek, kolegij, 
delavnico, okroglo mizo 
itd. o sistemu notranjih 
kontrol? 
  Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % 
BREZ 
ODGOVORA 0 0 1 11 0 0 0 0 
DA-vedno/ 
skoraj vedno 7 78 3 33 4 44 3 33 
OBČASNO 1 11 4 44 2 22 2 22 
NE-nikoli/ 
skoraj nikoli 1 11 1 11 3 33 4 44 
NE VEM/ 
nimam podatka 0 0 0 0 0 0 0 0 
Skupaj 9 100 9 100 9 100 9 100 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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Tabela 17: Absolutne in relativne frekvence 1.,2.,3.,4. vprašanja pri Varuhu 
 
VČP 1. Ali ste seznanjeni z 
notranjimi kontrolami v 
vašem organu? 
2. Ali menite, da vas 
vodstvo na ustrezen 
način informira o 
pomenu notranjih 
kontrol na vašem 
delovnem mestu? 
 3. Ali ste se ţe kdaj 
udeleţili seminarja, 
delavnice oz. druge 
oblike izobraţevanja o 
notranjih kontrolah? 
4. Ali ste v vašem 
organu imeli kakšen 
sestanek, kolegij, 
delavnico, okroglo mizo 
itd. o sistemu notranjih 
kontrol? 
  Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % 
BREZ 
ODGOVORA 0 0 0 0 0 0 0 0 
DA-vedno/ 
skoraj vedno 
9 60 7 47 2 13 6 40 
OBČASNO 2 13 3 20 3 20 7 47 
NE-nikoli/ 
skoraj nikoli 4 27 5 33 10 67 0 0 
NE VEM/ 
nimam podatka 0 0 0 0 0 0 2 13 
Skupaj 15 100 15 100 15 100 15 100 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Na podlagi ugotovljenih izračunov lahko povzamemo, da se odgovori po posameznih 
vprašanjih med organoma razlikujejo. Medtem ko 78 % vprašanih v KPK trdi, da so z 
notranjimi kontrolami v organu seznanjeni, je pri VČP enakega mnenja 60 % vprašanih. 
Situacija je drugačna pri analizi drugega vprašanja, kjer v KPK menijo, da jih vodstvo le 
v 33 % ustrezno seznanja o pomenu notranjih kontrol v organu, medtem pa pri VČP to 
mnenje deli 47 %. Pri podatkih o udeleţbi na seminarjih in delavnicah o notranjih 
kontrolah se je v KPK kar 44 % opredelilo, da so se teh oblik izobraţevanja ţe 
udeleţili, medtem pa opaţam, da je pri VČP ta deleţ niţji, in sicer znaša le 13 %. Pri 
vprašanju »Ali ste ţe imeli v organu sestanek, kolegij ali delavnico o sistemu notranjih 
kontrol?«, pa so si odgovori podobni, saj so se v KPK v 33 % opredelili, da so to ţe 
izvajali, pri VČP pa tako menijo v 40 %. 
 
Ugotovimo lahko torej, da se posamezni odgovori med seboj razlikujejo. V KPK je 
opaziti visok deleţ seznanjenosti z notranjimi kontrolami in hkrati tudi (za 18 %) višji kot 
pri VČP, kar bi lahko na podlagi analize ostalih odgovorov pripisali dejstvu, da se v 
KPK (za 31 %) več kot pri VČP udeleţujejo seminarjev in delavnic s tega področja. Pri 
VČP je torej seznanjenost z notranjimi kontrolami za malenkost niţja od KPK, vendar 
pa lahko na podlagi drugih odgovorov trdimo, da se pri VČP (za 7 %) bolj posvečajo 
organiziranju delavnic, okroglih miz, kolegijev in sestankov, na katerem vodstvo 
seznanja zaposlene o problematiki notranjih kontrol kot v KPK. Zgornje navedbe je 


























1. Ali ste seznanjeni z
notranjimi kontrolami v vašem
organu
2. Ali menite, da vas vodstvo
na ustrezen način informira o
pomenu notranjih kontrol na
vašem delovnem mestu
 3. Ali ste se ţe kdaj udeleţili
seminarja, delavnice oz. druge
oblike izobraţevanja o
notranjih kontrolah
4. Ali ste v vašem organu imeli
kakšen sestanek, kolegij,
delavnico, okroglo mizo itd. o
sistemu notranjih kontrol
KPK - DA-vedno/skoraj vedno VČP - DA-vedno/skoraj vedno
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Pojem odgovornosti notranjih kontrol pa sem ugotavljala z odgovori na: 
7. vprašanje (Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na vašem 
delovnem področju?), 
8. vprašanje (Ali pravočasno zaznavate spremembe pogojev poslovanja, ki vplivajo na 
spremenjene notranje kontrole?), 
9. vprašanje (Ali redno poročate vodstvu o spremembah in ugotovitvah v zvezi z 
notranjimi kontrolami?). 
 
Za potrebe vsebinskega tolmačenja preučevane hipoteze sem se osredotočila le na 
tiste podatke, ki izkazujejo pritrdilne odgovore v posameznem vprašanju (7., 8., 9.), in 
sicer na odgovore: DA-vedno/skoraj vedno. Podatke sem za oba organa zbrala v 
spodnjih tabelah ter jih za primerjalno analizo prikazala s stolpičnim grafikonom.  
 
Tabela 18: Absolutne in relativne frekvence 7., 8., 9. vprašanja v Komisije 
 
KPK 
7. Ali sami redno preizkušate 
ustreznost sistema notranjih 
kontrol na vašem delovnem 
področju? 
8. Ali pravočasno zaznavate 
spremembe pogojev 
poslovanja, ki vplivajo na 
spremenjene notranje 
kontrole? 
 9. Ali redno poročate vodstvu  
o spremembah in ugotovitvah 
v zvezi z notranjimi 
kontrolami? 
  Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % 
BREZ 
ODGOVORA 0 0 0 0 1 11 
DA-vedno/ skoraj 
vedno 3 33 5 56 5 56 
OBČASNO 6 67 3 33 2 22 
NE-nikoli/ skoraj 
nikoli 0 0 1 11 1 11 
NE VEM/ nimam 
podatka 0 0 0 0 0 0 
Skupaj 9 100 9 100 9 100 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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Tabela 19: Absolutne in relativne frekvence 7., 8., 9. vprašanja pri Varuhu 
 
VČP 
7. Ali sami redno 
preizkušate ustreznost 
sistema notranjih kontrol 
na vašem delovnem 
področju? 
8. Ali pravočasno 
zaznavate spremembe 
pogojev poslovanja, ki 
vplivajo na spremenjene 
notranje kontrole? 
 9. Ali redno poročate 
vodstvu  o spremembah in 
ugotovitvah v zvezi z 
notranjimi kontrolami? 
  Frekvenca % Frekvenca % Frekvenca % 
BREZ 
ODGOVORA 0 0 0 0 0 0 
DA-vedno/ skoraj 
vedno 3 20 6 40 6 40 
OBČASNO 5 33 4 27 3 20 
NE-nikoli/ skoraj 
nikoli 5 33 4 27 5 33 
NE VEM/ nimam 
podatka 2 13 1 7 1 7 
Skupaj 15 100 15 100 15 100 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
Na podlagi frekvenčnih izračunov lahko ugotovimo, da so si odgovori v tem sklopu 
vprašanj med organoma podobni in so v sorazmerju. Medtem ko 33 % vprašanih v 
KPK trdi, da sami redno preizkušajo delovanje notranjih kontrol na delovnem mestu, 
enako meni 20 % anketirancev pri VČP. Na vprašanje »Ali pravočasno zaznavate 
spremenjene pogoje poslovanja, ki vplivajo na spremenjene notranje kontrole?« v KPK 
tako meni 56 %, v VČP pa menijo, da spremenjene pogoje poslovanja zaznava 40 % 
anketirancev. Glede poročanja vodstvu o spremenjenih notranjih kontrolah se je v KPK 
56 % anketirancev opredelilo, da to počnejo redno, medtem pa pri VČP o tem redno 
poroča 40 % anketirancev.  
 
Če povzamem splošne ugotovitve iz tega sklopa vprašanj, lahko potrdimo, da v KPK 
pravočasno zaznavajo spremembe v pogojih poslovanja, ki vplivajo na spremenjene 
notranje kontrole in hkrati tudi poročajo vodstvo o teh spremembah, vendar je 
odzivnost zaposlenih, da bi hkrati tudi sami preverjali ustreznost sistema delovanja 
notranjih kontrol nekoliko niţja (za 23 %). Podobno sliko je zaznati tudi pri odgovorih 
zaposlenih pri VČP, čeprav so deleţi pri posameznem vprašanju v primerjavi s KPK še 
niţji (za 13–15 %). Pri VČP torej zaznavajo spremembe in hkrati poročajo vodstvu, 
vendar pa je zaznati manjšo razliko v deleţu med posameznimi vprašanji (za 20 %), ki 
opredeljujejo, ali zaposleni v VČP sami preverjajo ustreznost sistema notranjih kontrol. 
Lahko bi torej rekli, da je pri vseh treh vprašanjih v splošnem zaznati višji deleţ 
pritrdilnih odgovorov KPK v primerjavi z VČP. Zgornje navedbe je moč razbrati tudi iz 






















7. Ali sami redno preizkušate
ustreznost sistema notranjih kontrol
na vašem delovnem področju
8. Ali pravočasno zaznavate
spremembe pogojev poslovanja, ki
vplivajo na spremenjene notranje
kontrole
 9. Ali redno poročate vodstvu  o
spremembah in ugotovitvah v zvezi z
notranjimi kontrolami
KPK - DA-vedno/skoraj vedno VČP - DA-vedno/skoraj vedno
 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
 
V sklopu postavljene tretje hipoteze sem analizirala tudi 15. vprašanje iz anketnega 
vprašalnika, da bi ugotovila stališča anketiranih o tem, ali samoocenjevanje oziroma 
zunanje ocenjevanje lahko vpliva na njihovo lastno zavedanje in odgovornost o 
delovanju notranjih kontrol in doseganju postavljenih ciljev organa. Glede na 
frekvenčne izračune sem ugotovila, da v KPK v 78 % menijo, da lahko z rezultati 
samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja dvignejo lastno zavedanje odgovornosti o 
delovanju notranjih kontrol ter doseganju ciljev organa. Pri VČP pa se enakemu 
mnenju pridruţuje 60 % anketirancev. Izračun frekvenc je torej pokazal, da med 
organoma ni razlik pri podanih odgovorih, saj anketiranci v obeh organih menijo, da 
lahko z rezultati samoocenjevanja dvignejo lastno zavedanje odgovornosti.  
 
Tabela 20: Frekvenčna porazdelitev 15. vprašanja v Komisiji in pri Varuhu 
 
  
15. Ali menite, da lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega 
ocenjevanja dvignete lastno zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih 
kontrol ter doseganju ciljev organa 
  KPK VČP 
  Frekvenca % Frekvenca % 
BREZ ODGOVORA 0 0 0 0 
DA-vedno/ skoraj 
vedno 7 78 9 60 
OBČASNO 2 22 3 20 
NE-nikoli/ skoraj nikoli     1 7 
NE VEM/ nimam 
podatka 0 0 2 13 
Skupaj 
9 100 15 100 
 
Vir: lastni (anketa, 2009). 
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5.1.3.2 Ugotovitve za drugi del povezanosti spremenljivk tretje hipoteze  
 
V drugem delu preveritve tretje hipoteze sem ugotavljala povezanost med 
posameznimi spremenljivkami iz različnih sklopov vprašanj. Razmerja med 
spremenljivkami sem ugotavljala s Pearsonovim korelacijskih koeficientom. Ker sem 
analizo posameznega vprašanja ţe opravila v predhodnih poglavjih ţelim, na tem 
mestu ugotoviti odstopanja ali usklajenost med odgovori, ki se nanašajo izključno na 
pritrdilne odgovore DA-vedno/skoraj vedno (redno). 
 
Z namenom ugotavljanja vpliva postopkov samoocenjevanja na poznavanje 
pomena notranjih kontrol sem v programu SPSS med seboj primerjala naslednja 
vprašanja:  
 1. vprašanje (Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v vašem organu?), 
 11. vprašanje (Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega 
ocenjevanja v vašem organu?), 
 13. vprašanje (Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o pomenu samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja?), 
 19. vprašanje (Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite 
koristne informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih 
izkušnjah itd.)). 
 
Da bi ugotovila vpliv postopkov samoocenjevanja na odgovornost zaposlenega za 
redno preizkušanje notranjih kontrol na delovnem mestu, pa sem v programu 
SPSS med seboj primerjala naslednja vprašanja:  
 7. vprašanje (Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na 
vašem delovnem področju?), 
 11. vprašanje (Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega 
ocenjevanja v vašem organu?), 
 13. vprašanje (Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o pomenu samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja?), 
 19. vprašanje (Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite 
koristne informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih 
izkušnjah itd.?). 
 
 Povezava med odgovori 1. vprašanja z 11., 13. 19. vprašanjem v KPK  
 
Pri ugotavljanju korelacije v KPK med preučevanimi vprašanji lahko ugotovimo, da 
sicer obstajajo povezave med spremenljivkami, vendar gre pri tem za različne stopnje 
povezanosti, in sicer močno povezanost izraţa r = 0,707 (pri 11. vprašanju), šibko 
povezanost izraţa r = 0,254 (pri 13. vprašanju), srednjo povezanost izraţa r = 0,401 
(pri 19. vprašanju). Pri tem je potrebno poudariti, da sta povezanosti spremenljivk  
(p = 0,510) pri 13. vprašanju in (p = 0,285) pri 19. vprašanju statistično neznačilni. 
Statistično pomembno povezanost med spremenljivkami kaţe le povezava med 1. 
vprašanjem (Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v organu) ter 11. vprašanjem (Ali 
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ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja v vašem 
organu?), ki jo izraţa p = 0,03 (pri čemer zadostuje pogoju p < 0,05). Vendar je ob tem 
treba upoštevati stopnjo tveganja (visok koeficient r), ki ni zadovoljiva (zaradi 
premajhnega statističnega vzorca).  
 
Iz ugotovljenega lahko sklepamo, da obstaja statistična povezava med odgovori, in 
sicer, da tisti anketiranci, ki so se v KPK opredelili, da so seznanjeni s postopki 
samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja, so tudi seznanjeni z notranjimi kontrolami. 
 




   



























19. Ali menite, 













1. Ali ste seznanjeni z 




1 0,707(*) 0,254 0,401 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,033 0,510 0,285 
n = vzorec 9 9 9 9 
 
Opomba: Stopnja statistične pomembnosti korelacije med vprašanjem 1. in vprašanjem 11. je prikazana z 
naslednjim simbolom: * - pomembnost pri stopnji 0,05. 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009).  
 
 Povezava med odgovori 1. vprašanja z 11., 13. 19. vprašanjem pri VČP  
 
Pri ugotavljanju povezav pri VČP med preučevanimi vprašanji lahko ugotovimo, da le-
te med spremenljivkami niso povsod dokazane. Da ni povezanosti, izraţa r = - 0,169 
(pri 11. vprašanju) ter r = - 0,094 (pri 19. vprašanju). Zmerno povezanost izkazuje le 
podatek, r = 0,523 (pri 13. vprašanju), vendar ob višji stopnji tveganja saj je koeficient 
(r) visok. Statistično pomembnost med preučevanimi spremenljivkami je zaslediti torej 
le pri povezavi 1. in 13. vprašanja, kjer je vrednost p < 0,05.  
 
Iz ugotovljenega lahko potrdilmo statistično povezanost vprašanj, in sicer, da je deleţ 
tistih zaposlenih pri VČP, ki so se pri 13. vprašanju opredelili, da so se ţe udeleţili 
seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o pomenu samoocenjevanja in 
zunanjega ocenjevanja, sorazmerno enak tistim odgovorom, da so zaposleni 
seznanjeni z notranjimi kontrolami. Kljub temu, da rezultati kaţejo na statistično 
nepomembnost preučevanih spremenljivk, pa ne moremo trditi, da v praksi ta 
pomembnost ne obstaja. Na posamezno spremenljivko lahko namreč vplivajo številni 
dejavniki iz okolja.  
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19. Ali menite, 












1. Ali ste seznanjeni z 




1 -0,169 0,523(*) -0,094 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,548 0,045 0,739 
n = vzorec 15 15 15 15 
 
Opomba: Stopnja statistične pomembnosti korelacije med vprašanjem 1. in vprašanjem 13. je prikazana z 
naslednjim simbolom: * - pomembnost pri stopnji 0,05. 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
 
 Povezava med odgovori 7. vprašanja z 11., 13. 19. vprašanjem v KPK  
 
Pri ugotavljanju povezav v KPK med preučevanimi vprašanji lahko ugotovimo, da le-te 
med spremenljivkami niso povsod dokazane. Da ni povezanosti med spremenjlivkami 
oziroma obstaja med njimi t.i. ničelni vpliv, izraţa vrednost r = 0 (pri 11. vprašanju) ter  
r = 0,180 (pri 13. vprašanju). Povezanost med spremenljivkami izkazuje le vrednost  
r = 0,567 (pri 19. vprašanju), vendar pa je potrebno upoštevati stopnjo tveganja (visok 
koeficient r), ki ni zadovoljiva (zaradi premajhnega statističnega vzorca). Statistične 
pomembnosti med preučevanimi spremenljivkami ni moč zaslediti pri nobenem 
vprašanju, ker so vrednosti p > 0,05.  
 
Iz ugotovljenega lahko sklepamo, da je deleţ tistih zaposlenih v KPK, ki so se pri 19. 
vprašanju opredelili, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobijo koristne 
informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah itd., sorazmeren s tistimi 
odgovori, ki izraţajo stališče zaposlenih, da so seznanjeni tudi z notranjimi kontrolami v 
organu. Kljub temu, da statistične pomembnosti spremenljivk ni bilo mogoče dokazati, 
pa ne moremo trditi, da v praksi ne obstaja. Na posamezno spremenljivko lahko 
namreč vplivajo številni dejavniki iz okolja.  
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19. Ali menite, 












7. Ali sami redno 
preizkušate ustreznost 
sistema notranjih 




1 0,000 0,180 0,567 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  1,000 0,644 0,111 
n = vzorec 9 9 9 9 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
 Povezava med odgovori 7. vprašanja z 11., 13. 19. vprašanjem pri Varuhu  
 
Pri ugotavljanju povezav pri VČP med preučevanimi vprašanji lahko ugotovimo, da 
povezanosti spremenljivk niso povsod dokazane. Da ni povezanosti izraţa r = -0,15  
(pri 11. vprašanju) ob katerem tudi ni zaznati statistične pomembnosti med 
spremenljivkama (p = 0,957). Povezanost med preučevanimi spremenljivkami izraţa le 
r = 0,446 (pri 13. vprašanju) ter r = 0,502 (pri 19. vprašanju), vendar pa je potrebno 
upoštevati stopnjo statističnega tveganja, ki ob tem rezultatu ni zadovoljiva (zaradi 
premajhnega statističnega vzorca).  
 
Iz ugotovljenega lahko sklepamo, da je deleţ tistih zaposlenih v VČP, ki so se pri 19. 
vprašanju opredelili, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobijo koristne 
informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah itd., sorazmeren deleţu tistih 
odgovorov, ki izraţa, da so zaposleni seznanjeni z notranjimi kontrolami v organu. 
Kljub temu, da statistične pomembnosti spremenljivk ni bilo mogoče dokazati, pa ne 
moremo trditi, da v praksi ne obstaja.  
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19. Ali menite, 












7. Ali sami redno 
preizkušate ustreznost 
sistema notranjih 




1 -0,015 0,446 0,502 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,957 0,096 0,056 
n = vzorec 15 15 15 15 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
 
5.1.4 Ugotovitve o povezanosti spremenljivk za preveritev četrte hipoteze  
 
Četrto postavljeno hipotezo (Zaposleni se v organu, kjer izvajajo samoocenjevanje po 
modelu CAF, močneje zavedajo pomena notranjih kontrol ter hitreje zaznavajo različna 
tveganja kot v organu, kjer tega postopka še ne izvajajo) sem preučevala na podlagi 
povezanosti vprašanj iz anketnega vprašalnika ter na podlagi podatkov iz osebnega 
intervjuja.  
 
Za preveritev postavljene hipoteze je bilo treba opraviti primerljivost med organoma, saj 
je VČP v svojo poslovno prakso ţe vpeljal postopek samoocenjevanja po modelu CAF 
medtem ko KPK tega še do sedaj ni izvajala. Podatke sem analizirala v dveh 
podatkovnih bazah, torej za vsak organ posebej, ter jih obdelala na podlagi 
Pearsonovega korelacijskega koeficienta s programom SPSS. 
 
Hipotezo sem zaradi laţje preveritve razdelila na dva dela. V prvem delu sem 
ugotavljala vpliv postopka samoocenjevanja po CAF na stopnjo zavedanja 
zaposlenih o pomenu učinkovitosti in ustreznosti sistema notranjih kontrol. Pri 
tem sem primerjala podatke iz: 
 17. vprašanja (Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja po 
modelu CAF?), 
 5. vprašanja (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena učinkovitih 
notranjih kontrol v vašem organu?), 
 7. vprašanja (Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na 
vašem delovnem področju?).  
V drugem delu preveritve postavljene četrte hipoteze sem ugotavljala vpliv postopka 
samoocenjevanja po CAF na odzivnost obvladovanja ter zaznavanja različnih 
tveganj na delovnem področju. Na tem mestu sem primerjala podatke iz: 
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 17. vprašanja (Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja po 
modelu CAF?), 
 36. vprašanja (Ali se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za 
obvladovanje tveganj?), 
 37. vprašanja (Ali sami kot skrbnik tveganj redno opredeljujete in ocenjujete 
tveganja na vašem delovnem področju?). 
 
5.1.4.1 Ugotovitve za prvi del povezanosti spremenljivk četrte hipoteze  
 
 Povezava med odgovori 17. vprašanja z 5. in 7. vprašanjem v KPK  
 
Povezanosti med preučevanimi spremenljivkami ni moč dokazati, saj je vrednost  
r = 0,189 (pri 5. vprašanju), medtem, ko vrednost r = 0 (pri 7. vprašanju) izraţa ničelni 
vpliv na spremenljivki. Statistične pomembnosti prav tako ni zaznati, saj so vrednosti  
p > 0,05.  
 
Na podlagi ugotovitev lahko sklepamo, da v KPK ne obstaja odvisnosti med odgovori 
ali postopek samoocenjevanja po modelu CAF vpliva na to, da zaposleni sami 
preizkušajo delovanje notranjih kontrol v organu ali ne. Prav tako ni zaznati 
povezanosti med odgovori ali postopek samoocenjevanja po modelu CAF vpliva na 
večje zavedanje pomena notranjih kontrol. Na podlagi teh ugotovitev lahko sklepamo, 
da zaposleni v KPK menijo, da samoocenjevanje po modelu CAF, ne vpliva na njihovo 
redno preverjanje delovanja sistema notranjih kontrol ter na večje lastno zavedanje 
tega problema. Ker postopka samoocenjevanja v KPK (po pridobljenih podatkih, ki sem 
jih navedla v predhodnih poglavjih) še ne izvajajo, je ugotovljena povezava smiselna. 
Zaposleni v KPK namreč ţe sedaj preverjajo delovanje notranjih kontrol, čeprav CAF 
še niso izvajali, ga morda tudi ne poznajo in zato (na njihovo preverjanje glede 
delovanja sistema notranjih kontrol) nima nobenega vpliva.  
 




   





a po modelu 
CAF 






v vašem organu 




kontrol na vašem 
delovnem 
področju 
17. Ali ste v vašem 






1 0,189 0,000 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,626 1,000 
n = vzorec 9 9 9 
 





 Povezava med odgovori 17. vprašanja s 5. in 7. vprašanjem pri VČP  
 
Pri preučevanju povezanosti med spremenljivkami ugotovimo, da je le ta zelo šibka, saj 
je vrednost r = 0,242 (pri 7. vprašanju) ter r = 0,171 (pri 5. vprašanju). Statistične 
pomembnosti med preučevanimi spremenljivkami ni zaznati, saj so vrednosti p > 0,05. 
Ker stopnja pomembnosti p = 1, izkazuje visoko stopnjo statističnega tveganja, lahko 
na tem mestu znova poudarimo problematiko premajhnega statističnega vzorca.  
 
Zaznati je torej šibko povezanost med odgovori ali postopek samoocenjevanja po 
modelu CAF vpliva na to, da zaposleni v VČP sami preizkušajo delovanje notranjih 
kontrol v organu ali ne. Prav tako je zaznati minimalno povezanosti med odgovori ali 
postopek samoocenjevanja po modelu CAF vpliva na njihovo večje zavedanje pomena 
notranjih kontrol. Povzamemo lahko, da pri VČP samoocenjevanje po modelu CAF po 
mnenju anketirancev, ki so odgovarjali, v manjši meri vpliva na njihovo lastno 
zavedanje o pomenu učinkovitih notranjih kontrol v organu, kakor tudi na preizkušanje 
ustreznosti njihovega delovanja. Ugotovimo torej, da ima samoocenitveni model CAF 
sicer pozitiven vpliv na delovanje notranjih kontrol in obvladovanja tveganj pri VČP, 
čeprav je statistično neznaten (zaradi premajhnega vzorca). 
 




   





a po modelu 
CAF 






v vašem organu 




kontrol na vašem 
delovnem 
področju 
17. Ali ste v vašem 






1 0,171 0,242 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
-  0,541 0,386 
n = vzorec 15 15 15 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
5.1.4.2 Ugotovitve za drugi del povezanosti spremenljivk četrte hipoteze  
 
 Povezava med odgovori 17. vprašanja s 36. in 37. vprašanjem v KPK  
 
Povezanost med spremenljivkami izraţa vrednost r = 0,555 (pri 37. vprašanju), čeprav 
je statistično nezadostna (p = 0,121), medtem ko r = 0 poudarja ničelni vpliv na 
spremenljivki (pri 36. vprašanju). Statistične pomembnosti med preučevanimi 
spremenljivkami ni zaznati, saj so pri obeh spremenljivkah vrednosti p > 0,05. Ker je 
izkazana visoka stopnja statističnega tveganja, moramo pri tem upoštevati 
problematiko premajhnega statističnega vzorca.  
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Sklepamo lahko, da samoocenitveni model CAF v KPK ne vpliva na večjo odgovornost 
zaposlenih do obvladovanja tveganj (kljub dejstvu, da samoocenjevanja po CAF v 
preteklosti še niso izvajali), saj zaposleni ocenjujejo, da se tega sami dobro zavedajo 
ne glede na ta postopek. Obstaja pa povezava med odgovori tistih anketirancev, ki 
menijo, da bi izvedba postopka samoocenjevanja po CAF vplivala na to, da bi sami kot 
skrbnik tveganj bolj redno opredeljujevali in ocenjujevali tveganja na svojem delovnem 
področju.  
 




   





a po modelu 
CAF 














17. Ali ste v vašem organu 
ţe izvedli postopek 




1 0,000 0,555 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  1,000 0,121 
n = vzorec 9 9 9 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
 
 Povezava med odgovori 17. vprašanja z 36. in 37. vprašanjem pri VČP  
 
Zmerno povezanost med spremenljivkami izraţa vrednost r = 0,441 (pri 36. vprašanju) 
ter vrednost r = 0,490 (pri 37. vprašanju), čeprav rezultat ni statistično značilen. 
Statistične pomembnosti namreč med preučevanimi spremenljivkami ni zaznati, saj so 
pri obeh spremenljivkah vrednosti p > 0,05. Ker je s koeficientom izkazana visoka 
stopnja statističnega tveganja, moramo tudi v tem primeru upoštevati problematiko 
premajhnega statističnega vzorca.  
 
Iz navedenega lahko povzamemo, da se odgovori anketirancev, ki so se opredelili, da 
so ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF, sorazmerno ujemajo z 
odgovori, da se sami v vsakem trenutku zavedajo odgovornosti za obvladovanje 
tveganj, kakor tudi, da se sami kot skrbnik tveganj redno opredeljujejo in ocenjujejo 
tveganja na svojem delovnem področju. Na podlagi vseh ugotovitev lahko pri VČP 
potrdimo pozitiven vpliv samoocenitvenega modela CAF na zaznavanje, 
opredeljevanje in ocenjevanje tveganj na posameznem delovnem področju ter na 








   





a po modelu 
CAF 














17. Ali ste v vašem organu 
ţe izvedli postopek 




1 0,441 0,490 
Stat. pomembnost 
spremenljivk (p) 
  0,100 0,063 
n = vzorec 15 15 15 
 
Vir: lastni (SPSS, 2009). 
 
 
5.2 PREVERITEV HIPOTEZ 
 
V pričujočem poglavju povzemam izsledke iz raziskave, internih aktov obeh drţavnih 
organov, vodenega intervjuja, podatkov iz različnih virov in literature, ki sem jih v 
magistrski nalogi preučevala z namenom vsebinske in statistične preveritve 
postavljenih hipotez. Na začetku preveritve posamezne hipoteze sem pojasnila stopnjo 
seznanjenosti zaposlenih o preučevani problematiki, ki sem jo pripisala skupnemu 
številu pritrdilnih odgovorov DA in OBČASNO in frekvenco zapisala kot (22 % + 33 %). 
Pri tem prvi naveden podatek (npr. 22 %) pomeni odgovor DA, torej da so zaposleni 
seznanjeni s področjem VEDNO / SKORAJ VEDNO, drugi naveden podatek (npr. 33 
%) pomeni, da so zaposleni s področjem seznanjeni le OBČASNO. 
 
 Preveritev 1. hipoteze: Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno 
poročajo vodstvu organizacije o spremembah in ugotovitvah v zvezi z 
notranjimi kontrolami. 
 
 Hipoteza je potrjena. 
 
S postavljeno hipotezo sem ugotavljala odzivnost zaposlenih glede obveščanja vodstva 
ob nastalih spremembah poslovanja in ugotovitvah, ki vplivajo na notranje kontrole. 
Statistične podatke za preveritev hipoteze sem pridobila iz opravljene raziskave, za 
potrebe vsebinskega tolmačenja pa sem podatke povzela še iz analize notranjih kontrol 
v obeh preučevanih organih in osebnega intervjuja. Pri tolmačenju statističnih podatkov 
sem ţe v uvodu raziskave pojasnila, da sem časovno opredelitev odgovora 
»takoj(dnevno)« smiselno poenotila z odgovorom »vedno, redno«. 
 
Raziskava je pokazala, da so v KPK seznanjeni s področjem notranjih kontrol, saj so 
frekvence za odgovore redno in običajno v višini (49 % + 32 %). To bi lahko pripisali 
dejstvu, da se v 31 % udeleţujejo seminarjev in delavnic s tega področja, kjer se lahko 
seznanijo s to tematiko. Seznanjenost z notranjimi kontrolami je tudi pri VČP zelo 
visoka (37 % + 25 %) saj se zaposleni z omenjeno problematiko največkrat seznanijo 
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na organiziranih delavnicah, okroglih mizah, kolegijih in sestankih, kar naj bi 
predstavljalo kar 7 % več takih vrst informiranja in organiziranja zaposlenih v primerjavi 
s KPK. Na podlagi statističnih izračunov lahko za oba preučevana organa potrdim, da 
so zaposleni s pomenom notranjih kontrol dobro seznanjeni, prav tako se sami dobro 
zavedajo pomena njihovega delovanja ter pravočasno zaznavajo spremenjene 
okoliščine poslovanja, ki bi lahko vplivale na spremembo notranjih kontrol. 
 
Na podlagi podatkov iz raziskave v KPK dnevno (torej redno) poročajo vodstvu o 
situacijah, ki povzročajo tveganja (v 89 %), prav tako pa redno poročajo o spremembah 
in novih situacijah, ki bi vplivale na notranje kontrole (v 56 %). Anketiranci so se 
namreč tudi pri kontrolnemu vprašanju, s katerim sem dokazovala časovno opredelitev 
poročanja vodstvu, opredelili, da o nepravilnostih in spremembah vodstvu v večini 
dnevno (redno) poročajo. Ker se noben anketiranec v raziskavi ni opredelil, da tveganja 
obvladuje tedensko oziroma daljše časovno obdobje, lahko sklepamo, da v KPK teţijo 
k dnevnemu poročanju o spremembah, ki bi lahko škodljivo vplivale na poslovanje 
organa.  
 
Pri VČP se je 73 % anketirancev opredelilo, da dnevno (torej redno) poroča vodstvu o 
situacijah, ki povzročajo tveganja, prav tako pa redno poročajo vodstvu o spremembah 
in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami (v 40 %). V primerjalni analizi odgovorov 
s kontrolnimi vprašanji je bilo zaznati medsebojno usklajenost odgovorov, saj so se v 
večini opredelili, da o nepravilnostih in spremembah vodstvu poročajo dnevno (redno). 
Ker se noben anketiranec v raziskavi ni opredelil, da tveganja obvladuje tedensko 
oziroma daljše časovno obdobje, lahko povzamem, da anketiranci teţijo k dnevnemu 
poročanju o spremembah, ki bi lahko škodljivo vplivale na poslovanje organa. V 
raziskavi je bilo pri VČP zaznati sicer večji deleţ odgovorov, da zaposleni vodstvu 
poročajo le občasno (20 %) ali sploh nikoli (33 %). Iz ugotovljenega lahko sklepam, da 
imajo zaposleni pri VČP sicer veliko ţeljo po dnevnem obveščanju vodstva glede 
ugotovljenih pomanjkljivosti in nepravilnosti, ki povzročajo tveganja, vendar pa je bilo iz 
rezultatov analize zaznati, da vsi nimajo dejanske moţnosti, da bi dnevno poročali 
vodstvu. Pri tem gre torej ločiti med zaposlenimi, ki so z vodstvom v rednih stikih in se 
dnevno obveščajo o vseh morebitnih spremembah, ter tistimi, ki se z vodstvom 
dobivajo le občasno. Ker gre za organ z več zaposlenimi kot v KPK, je ta ugotovitev 
smiselna, saj vsi zaposleni zagotovo ne sodelujejo na dnevnih sestankih. Ker pa je 
deleţ odgovorov, da se vodstvu dnevno poroča in ga obvešča o morebitnem nastanku 
novih tveganj med vsemi izbirami odgovorov najvišji, lahko potrdimo, da je redno 
poročanje pri VČP zelo pomembno in ga tudi izvajajo. 
 
Zanimiv podatek iz raziskave izraţa tudi ugotovitev, da v KPK pravočasno zaznavajo 
spremembe pogojev poslovanja, ki vplivajo na spremenjene notranje kontrole in hkrati 
tudi poročajo vodstvu o teh spremembah, vendar pa je odzivnost zaposlenih, da bi 
hkrati tudi sami preverjali ustreznost sistema delovanja notranjih kontrol, nekoliko 
manjša. Podobno stanje sem zasledila pri VČP, kjer zaposleni prav tako zaznavajo 
spremembe in hkrati poročajo vodstvu, vendar pa zaposleni pri VČP v manjšem deleţu 
sami preverjajo ustreznost sistema notranjih kontrol, čeprav pa je bilo opaziti, da je ta 
 150 
deleţ pri VČP višji kot v KPK. Ker se zaposleni zavedajo škodljivih posledic, ki lahko 
nastanejo ob spremenjenih okoliščinah in ob spremenjenih notranjih kontrolah, vodstvo 
redno opozarjajo na ugotovljene nepravilnosti in spremembe v zvezi z notranjimi 
kontrolami. Redno (dnevno) poročanje vodstvu organizacije o spremembah in 
ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami je v obeh organih zelo pomembno, zato 
sem na podlagi vsega navedenega hipotezo v obeh preučevanih organih potrdila. 
 
 Preveritev 2. hipoteze: Skrbniki tveganj v obeh preučevanih organih redno 
sprejemajo konkretne popravljalne ukrepe na revidiranih področjih in 
dosledno upoštevajo revizorjeve predloge v skladu z revizorskimi poročili 
(v obdobju od leta 2005 do 2008) 
 
 Hipoteza je deloma potrjena. 
 
Predmetno hipotezo sem preučevala na podlagi revizorskih poročil v organu, osebnega 
intervjuja ter analize anketnega vprašalnika. Iz izsledkov raziskave sem ugotovila, da v 
KPK revidiranja poslovanja še niso opravili, zato sem hipotezo preverila za vsak organ 
posebej. Na začetku preveritve predmetne hipoteze sem ţelela ugotoviti stopnjo 
seznanjenosti zaposlenih o revidiranju, četudi ga še ne izvajajo, da sem ugotovila 
stališča, ali problematiko poznajo, da bi lahko sprejemali konkretne ukrepe na 
revidiranih področjih. 
 
Raziskava je pokazala, da so v KPK sicer seznanjeni s področjem revidiranja, vendar 
je ta deleţ (32 % + 18 %) niţji kot pri ostalih sklopih vprašanj in sicer je ostalo razmerje 
odgovorov 38 % + 34% - seznanjenost z notranjimi kontrolami, 49 % + 24 % - 
seznanjenost z ocenjevanjem, 49 % + 32 % - seznanjenost s tveganji. Na podlagi 
podatkov iz anketnega vprašalnika v KPK poznajo in uporabljajo predvsem takšne 
konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj, ki se nanašajo na postopke dela in delovne 
procese, med navedenimi pa je zaslediti tudi ukrepe, ki izboljšujejo varnost organa in 
tiste ukrepe, ki dvigujejo motiviranost in informiranost zaposlenih. V KPK menijo, da se 
s konkretnimi ukrepi za obvladovanje tveganj sicer dnevno ukvarjajo, vendar pa je 
analiza kontrolnih vprašanj pokazala neenotnost med odgovori, iz česar lahko 
sklepamo, da tega dejansko ne počnejo. Razlika se je pokazala pri odgovorih na 
primerljiva vprašanja, ki opredeljujejo isto časovno obdobje (dnevno, redno) 
sprejemanja konkretnih ukrepov za obvladovanje tveganj in po eni strani je ta 67 %, po 
drug verziji pa le 22 %. Ugotovimo torej, da je zavedanje zaposlenih v KPK, da redno 
sprejemajo konkretne popravljalne ukrepe, sicer visoko, vendar bi bilo razloge zakaj 
temu ni tako, je treba poiskati v delovnem procesu in organiziranosti dela. Tudi dejstvo, 
da v KPK do sedaj še niso izvedli revidiranja poslovanja (pri čemer je bilo zaznati 
kršitev 100. člena ZJF), bi lahko bil razlog, zakaj ukrepov za obvladovanje tveganj ne 
sprejemajo redno in zato hipoteze za ta organ ni bilo mogoče v celoti dokazati. Na 
podlagi zgoraj predstavljenih podatkov, s katerimi bi načeloma lahko opravila preveritev 
postavljene hipoteze, jo moram ravno na podlagi statističnih izračunov zavrniti . 
 
Pri VČP je stopnja seznanjenosti zaposlenih s področjem revidiranja na podlagi 
statistične analizi podatkov nizka, in sicer (32 % + 19 %) v primerjavi z ostalimi sklopi 
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vprašanj (37 % + 25 % - seznanjenost z notranjimi kontrolami, 44 % + 21 % - 
seznanjenost z ocenjevanjem, 16 %+32 % - seznanjenost s tveganji). Tudi anketiranci 
VČP poznajo in uporabljajo konkretne ukrepe, s katerimi obvladujejo tveganja. Gre 
predvsem za ukrepe, ki se nanašajo na postopke dela in delovne procese, opaziti pa je 
tudi ukrepe, ki izboljšujejo ugled organa, motivirajo in informirajo zaposlene ter krepijo 
pozitivne odnose med zaposlenimi. Statistična analiza posameznih odgovorov je 
pokazala, da zaposleni pri VČP menijo, da se s konkretnimi ukrepi za obvladovanje 
tveganj sicer redno ukvarjajo, vendar pa je primerjava odgovorov med različnimi 
vprašanji pokazala, da tega dejansko ne počnejo redno, temveč le občasno.  
 
Revidiranje poslovanja je za VČP bistvenega pomena, saj z njimi prepoznavajo 
nepravilnosti na delovnem mestu in obvladujejo tveganja. Vendar je pri tem treba 
opozoriti na pomen informiranja zaposlenih o izsledkih revizorjevih poročil, kajti le 20 % 
anketirancev meni, da jih vodstvo s tem vedno seznani. V nadaljnjem poslovanju VČP 
bi bilo treba načinu informiranja o izsledkih revizorskih poročil nameniti več pozornosti, 
saj sem ugotovila, da je teţnja oziroma zavedanje zaposlenih pri VČP po rednem 
sprejemanju ukrepov za obvladovanje tveganj sicer visoka, vendar bi bilo razloge, 
zakaj jih ne upoštevajo redno, temveč le občasno, traba poiskati v samem poslovanju 
organa. 
 
Analiza še drugih zbranih podatkov iz preučevanja področja revidiranja v organu je 
pokazala, da so pri VČP vsako leto v obdobju od 2005 do 2008 opravili revidiranje 
poslovanja in na podlagi revizorskih poročil sprejeli konkretne popravljalne ukrepe. Po 
podatkih statističnih izračunov se anketiranci pri VČP s konkretnimi ukrepi za 
obvladovanje tveganja ukvarjajo predvsem občasno (v 53 %), saj jih redno sprejema le 
7 % anketirancev. Vendar pa anketiranci v 47 % ocenjujejo, da vedno (torej dosledno) 
upoštevajo revizorjeve predloge in priporočila, medtem ko jih občasno upošteva še 13 
% anketirancev.  
 
Iz navedenega lahko povzamem, da skrbniki tveganj pri VČP torej po večini občasno 
sprejemajo konkretne popravljalne ukrepe na revidiranih področjih, čeprav pa dosledno 
upoštevajo revizorjeve predloge v skladu z revizorskimi poročili (v obdobju od leta 2005 
do 2008), zato sem predmetno hipotezo v VČP le deloma potrdila. 
 
 Preveritev 3. hipoteze: Samoocenjevanje je proces, ki omogoča 
zaposlenim večjo informiranost glede pomena notranjih kontrol pri 
doseganju ciljev organizacije ter pripomore k večji odgovornosti zanje.  
 
 Hipoteza je potrjena. 
 
Predmetno hipotezo sem preučevala na podlagi analize anketnega vprašalnika za vsak 
organ posebej. Uvodoma pa bi ţelela pojasniti stopnjo seznanjenosti zaposlenih o 
ocenjevanju in samoocenjevanju, ki bi lahko vpliva na pomen notranjih kontrol. 
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Na podlagi navedenih podatkov lahko podamo splošno ugotovitev, da so anketiranci v 
KPK s področjem ocenjevanja dobro seznanjeni (49 %+24 %). Iz opravljene raziskave 
lahko ugotovimo, da postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja, kakor tudi 
različni seminarji in druge oblike izobraţevanja ter samoocenitvene delavnice vplivajo 
na seznanjenost zaposlenih glede pomena notranjih kontrol pri delovanju organa. Z 
drugimi besedami bi lahko potrdili, da na redno preizkušanje sistema notranjih kontrol v 
KPK vplivajo različne oblike izobraţevanja, organiziranje delavnic, okroglih miz in tudi 
druge oblike izobraţevanja kakor tudi samoocenitvene delavnice, na katerih bi lahko 
zaposleni pridobili koristne informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, 
delovnih izkušnjah itd. Hkrati pa lahko ugotovimo, da informiranost zaposlenih oziroma 
seznanjenost s postopki ocenjevanja, ne vpliva na redno preverjanje ustreznosti 
sistema notranjih kontrol pri zaposlenih v KPK. Iz ugotovljenega lahko sklepamo, da 
postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja, kakor tudi različni seminarji in 
druge oblike izobraţevanja ter samoocenitvene delavnice vplivajo na seznanjenost 
zaposlenih v KPK o notranjih kontrolah pri delovanju organa. 
 
Tudi anketiranci pri VČP so s področjem ocenjevanja in samoocenjevanja dobro 
seznanjeni (44 % + 21 %). Glede na statistične parametre lahko ugotovimo stališče 
anketirancev VČP, da jim postopek samoocenjevanja v večini prinaša koristne 
informacije o notranjih kontrolah, delovanju organa, njegovih ciljih itd. Kar 67 % 
vprašanih meni, da na samoocenitvenih delavnicah lahko pridobijo koristne informacije 
o organu. Statistično povezanost med spremenljivkami v smislu, da različni seminarji, 
delavnice in druge oblike izobraţevanja pri VČP vplivajo na boljšo seznanjenost 
zaposlenih o notranjih kontrolah pri delovanju organa, sem uspela dokazati, pri čemer 
pa nisem uspela dokazati odvisnosti postopka samoocenjevanja in zunanjega 
ocenjevanja na preverjanje zaposlenih o delovanju notranjih kontrol. V splošnem lahko 
ugotovimo, da pri VČP različne oblike izobraţevanja, organiziranja delavnic in druge 
oblike izobraţevanja, kakor tudi samoocenitvene delavnice vplivajo na to, da zaposleni 
redno preizkušajo sistem notranjih kontrol v organu. Zaposleni namreč menijo, da pri 
teh oblikah informiranja pridobijo koristne informacije o delovanju organa, ciljih, 
notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah itd. Hkrati pa lahko ugotovimo tako kot pri KPK, 
da tudi pri VČP informiranost zaposlenih oziroma seznanjenost s postopki ocenjevanja 
nima vpliva na to, da bi zaposleni dnevno oziroma redno preverjali ustreznost sistema 
notranjih kontrol. 
 
Glede na frekvenčne izračune sem ugotovila, da v KPK v 78 % menijo, da lahko z 
rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja dvignejo lastno zavedanje 
odgovornosti o delovanju notranjih kontrol ter doseganju ciljev organa. Pri VČP pa se 
enakemu mnenju pridruţuje 60 % anketirancev. Izračun frekvenc je torej pokazal, da 
med organoma ni razlik pri podanih odgovorih, saj anketiranci v obeh organih menijo, 
da lahko z rezultati samoocenjevanja dvignejo lastno zavedanje odgovornosti. Noben 
od vprašanih ne meni, da so delavnice nepotrebne oziroma nimajo pozitivnih učinkov 
na preizkušanje sistema delovanja notranjih kontrol. Hipotezo zato potrjujem, saj se 
je izkazalo, da je za redno, skrbno, pravilno, odgovorno informiranje o pomenu 
notranjih kontrol zelo pomembno raznovrstno izobraţevanje zaposlenih, torej tudi s 
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procesom samoocenjevanja. V obeh organih redno potekajo različne aktivnosti - od 
sestankov, delavnic, kolegijev, okroglih miz, seminarjev itd., s katerimi vodstvo 
informira zaposlene o pomenu in sistemu delovanja notranjih kontrol. Zaposleni menijo, 
da jih vodstvo sicer ustrezno seznanja o njihovem pomenu, vendar je zaznati nekaj 
niţjo seznanjenost z notranjimi kontrolami v tistem organu, kjer se zaposleni manj 
udeleţujejo dodatnega izobraţevanja s tega področja. Anketiranci v obeh organih 
trdijo, da pravočasno zaznavajo spremenjene okoliščine, ki bi lahko vplivale na 
spremembo pogojev poslovanja in s tem tudi na spremembo notranjih kontrol. Med 
odgovori pa je tudi zaznati enotno stališče v obeh organih in sicer, da lahko zaposleni 
svojo odgovornost o delovanju notranjih kontrol in doseganju ciljev organa dvignejo še 
s postopki zunanjega ocenjevanja in samoocenjevanja.  
 
Na podlagi zgoraj navedenega lahko potrdim, da se s postopki samoocenjevanja 
zagotavlja večja informiranost zaposlenih, s katero pa se lahko bolje dosega cilje 
organa ter pripomore k večji odgovornosti zanje. Hipoteza je na podlagi statističnega 
tolmačenja potrjena. 
 
 Preveritev 4. hipoteze: Zaposleni se v organu, kjer izvajajo 
samoocenjevanje po modelu CAF močneje zavedajo pomena notranjih 
kontrol ter hitreje zaznavajo različna tveganja kot v organu, kjer tega 
postopka še ne izvajajo. 
 
 Hipoteza je potrjena. 
 
Predmetno hipotezo sem dokazovala na podlagi pridobljenih podatkov iz anketnih 
vprašalnikov ter na podlagi intervjuja s pristojnimi osebami v obeh preučevanih 
organih. Iz izsledkov raziskave sem ugotovila, da v KPK ocenjevanja po modelu CAF 
še ne izvajajo. Najprej pa bi ţelela pojasniti stopnjo seznanjenosti zaposlenih o 
postopku samoocenjevanja po modelu CAF.  
 
Glede na statistične izračune lahko potrdim, da anketiranci v KPK v 33 % ne vedo ali 
so postopek samoocenjevanja po modelu CAF v organu ţe izvajali ali ne, ostali (66 %) 
pa so se opredelili, da ga še niso izvedli, kar potrjuje ţe ugotovljeno dejstvo, da so s 
postopkom seznanjeni. Na podlagi izračuna korelacije ne moremo potrditi mnenja 
zaposlenih v KPK, da postopek samoocenjevanja po modelu CAF ne vpliva na njihovo 
redno preverjanje delovanje sistema notranjih kontrol ter na večje lastno zavedanje. 
Ker postopka samoocenjevanja v KPK še ne izvajajo, je ugotovljena povezava 
smiselna. Zaposleni v KPK namreč ţe sedaj preverjajo delovanje notranjih kontrol, 
kljub temu, da še niso sodelovali v postopku samoocenjevanja po modelu CAF in ga 
zato niti ne poznajo. Na sedanje zavedanje zaposlenih in vodstva glede obvladovanja 
tveganj v KPK lahko vplivajo torej različni dejavniki, ne samo in izključno model CAF, 
čeprav (statistično in v praksi) obstaja moţnost njegovega vpliva tudi na tem področju. 
 
Glede na statistične izračune lahko potrdim, da so anketiranci pri VČP v 80 % 
seznanjeni s postopkom samoocenjevanja po modelu CAF, ki se je pri njih ţe izvajal. 
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Glede na korelacijske izračune lahko potrdimo, da zaposleni pri VČP menijo, da 
samoocenjevanje po modelu CAF vpliva na zavedanje o pomenu učinkovitih notranjih 
kontrol v organu, prav tako pa tudi na preizkušanje ustreznosti njihovega delovanja, 
čeprav se je povezava med spremenljivkami pokazala kot šibka. Kljub temu pa se je 
povezava pokazala in zato lahko potrdimo, da ima samoocenitveni model CAF 
pozitiven vpliv na delovanje notranjih kontrol in obvladovanje tveganj, predvsem pa na 
zaznavanje, opredeljevanje in ocenjevanje tveganj na posameznem delovnem 
področju ter na zavedanje odgovornosti vseh zaposlenih in vodstva za učinkovitejše 
obvladovanje tveganj.  
 
V obeh organih je po frekvenčnih izračunih sicer zaznati zelo visoko stopnja zavedanja 
o učinkovitem delovanju notranjih kontrol, saj so bile razlike pridobljenih odgovorov 
minimalne. Medtem ko so se pri VČP v 73 % opredelili, da se v vsakem trenutku 
zavedajo pomena učinkovitih notranjih kontrol, so se v KPK na isto vprašanje opredelili 
v 77%. Deleţa sta torej primerljiva ne glede na to, da v enem organu izvajajo 
samoocenjevanje po modelu CAF v drugem pa ne. Tudi pri ugotavljanju, ali zaposleni v 
posameznem organu preizkušajo sistem delovanja notranjih kontrol, se deleţi v 
odgovorih bistveno ne razlikujejo, saj pri VČP to redno izvajajo v 20 %, medtem ko so v 
KPK na isto vprašanje odgovorili s 33 %.  
 
Ker je zaznavanje tveganj povezano s sprejemanjem ustreznih ukrepov, sem drugi del 
hipoteze preverila še na podlagi vprašanja, ki opredeljuje odzivnost anketirancev na 
tveganja. Ugotovimo lahko, da se v KPK na tveganja dnevno odziva 67 % vzorca, 
medtem, ko se pri VČP na tveganja odziva kar 80 % vzorca. Razlika med odgovori je 
torej 13 odstotnih točk, kar kaţe na to, da v organu, kjer izvajajo samoocenjevanje po 
modelu CAF, tudi hitreje zaznavajo tveganja in se na njih tudi hitreje odzivajo. Podatek, 
ki izraţa 80 % seznanjenost zaposlenih s postopkom CAF lahko primerjamo tudi s 
podatkom, ki izraţa 80 % takojšnjo odzivnostjo zaposlenih na popravljalne ukrepe v 
VČP. Iz tega izhaja ugotovitev, da je zavedanje za odpravljanje napak in nepravilnosti 
ter obvladovanje tveganj sorazmerna v organu, kjer model CAF tudi izvajajo. 
 
Na podlagi zbranih podatkov sem ugotovila, da zaposleni v organu, kjer izvajajo 
samoocenjevanje po modelu CAF, hitreje prepoznajo in se hitreje odzivajo na različna 
tveganja, kot v organu, kjer tega postopka še niso izvedli, zato sem hipotezo potrdila.  
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5.3 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE IN PRISPEVEK K 
ZNANOSTI OZ. STROKI 
 
V magistrski nalogi sem predstavila postopke za obvladovanje tveganj iz različnih 
vidikov, tako teoretičnih kakor tudi praktičnih. Preučevala sem pravne podlage in ostale 
vire, kakor tudi podatke iz poslovne prakse preučevanih drţavnih organov. Namen 
raziskovanja je bil ugotoviti povezave med postopki notranjih kontrol, revidiranja ter 
ocenjevanja ter njihov vpliv na obvladovanje tveganj, hkrati pa sem preverjala dejansko 
stanje obvladovanja tveganj na praktičnih primerih v dveh drţavnih organih. Pri tem 
sem pregledala in analizirala strokovno študijsko literaturo, pravne podlage za 
poslovanje preučevanih organov, interne akte in internetne vire ter opravila statistično 
analizo anketnega vprašalnika. Pri delu sem uporabila znanstvene metode, tj. 
kvantitativno in kvalitativno metodo kompilacije, metodo komparacije, metodo 
deskripcije, analizo in sintezo, statistično metodo ter metodo ankete in vodenega 
intervjuja. 
 
Z rezultati raziskave sem ugotovila, da je delovanje obeh drţavnih organov povezano s 
spremenljivim poslovnim okoljem, zato ni nikakršnega dvoma, da morajo v organu vsi 
zaposleni in vodstvo temu slediti in se zato na primeren način odločati, opredeljevati in 
ocenjevati tveganja, iskati ukrepe za obvladovanje itd. Ključnega pomena je torej, da 
se v obeh organih zavedajo sprememb delovanja notranjega in zunanjega okolja ter da 
iščejo priloţnosti, s katerimi lahko izboljšajo svoje zavedanje glede obvladovanja 
tveganj ter načine, s katerimi jih lahko tudi dejansko obvladujejo. Ker so tovrstne 
raziskave dobrodošla informacija vodstvu in zaposlenim o stanju, ki sem ga preučevala 
v organih, bodo izsledki raziskave imeli v prvi vrsti uporabno vrednost predvsem zanje. 
Z rezultati raziskovanja sem ţelela sicer pridobiti podatke za preveritev postavljenih 
hipotez, vendar pa ocenjujem, da so lahko predstavljena dejstva iz preučevanih 
področij tudi podlaga za nadaljnje strokovne odločitve vodstva v preučevanih organih, 
saj sem ugotovila tako pomanjkljivosti kot tudi prednosti v poslovanju organov oziroma 
v posameznih postopkih.  
 
Ker je naslovna tema terjala tudi poglobljeno študijo zakonskih in podzakonskih aktov, 
internih predpisov, pravilnikov ter strokovne literature, na podlagi katerih sem 
ugotavljala primerjave, odstopanja ter značilnosti določenih strokovnih terminov, 
ocenjujem, da imajo ugotovljena spoznanja tudi uporabno vrednost za vse, ki se bodo 
z obravnavanimi področji iz naloge tudi sami v prihodnje srečevali. Pri preučevanju 
statusne opredelitve samostojnih in neodvisnih drţavnih organov in njihove smiselne 
umestitve v del javnega sektorja sem z ugotovljenimi trditvami prav gotovo prispevala 
pomemben del k strokovnim opredelitvam. Pri preučevanju samostojnosti in 
neodvisnosti drţavnih organov je bilo namreč opaziti pomanjkanje strokovnih virov in 
na splošno več teoretičnih opredelitev, zato menim, da sem s tem podala tudi svoj 
prispevek z znanosti in stroki.  
 
Ker torej oba preučevana organa sodita med samostojne in neodvisne organe in s tem 
tudi v del javnega sektorja, menim, da so izsledki iz raziskave lahko uporabni tudi kot 
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študija primerov obvladovanja tveganj v ostalih drţavnih organih. Primer sestavljenega 
anketnega vprašalnika lahko sluţi vodstvu katerega koli drţavnega organa kot 
izhodišče za pridobitev splošnih informacij o informiranosti zaposlenih s postopki 
revidiranja, ocenjevanja in notranjih kontrol, ki potekajo v organu ter o zavedanju 
zaposlenih o pomenu obvladovanja tveganj. Na podlagi posameznih ugotovitev lahko 
namreč vodstva opravijo primerjavo svojega organa z drugimi drţavnimi organi ter 
ugotavljajo lastno zavedanje in dejansko obvladovanje tveganj v organu. Na tej osnovi 
pa lahko sprejmejo nove odločitve za izboljšanje delovnih procesov in posameznih 
postopkov, odkrivanja nepravilnega delovanja notranjih kontrol, vzpostavijo ali 
nadgradijo register tveganj, uvedejo redno revidiranje v poslovanje, vzpostavijo nove 
postopke za obvladovanje tveganj in organizirajo redno ocenjevanje, pri čemer se s 
pozitivnimi rezultati raziskave, priporoča uporaba samoocenitvenega modela CAF.  
 
Izsledke iz raziskave bom torej najprej predstavila Komisiji za preprečevanje korupcije, 
Varuhu človekovih pravic ter Ministrstvu za javno upravo RS, ki lahko na podlagi 
rezultatov naloge oblikujejo nove politike poslovanja, nove smernice, navodila in 
priporočila za izboljšanje obvladovanja tveganj v drţavnih organih. Z ugotovitvami 
raziskave se lahko vzpostavijo tudi nove in dodatne vzpodbude ter priporočila za 
intenzivnejšo implementacijo postopka CAF v poslovanje vseh drţavnih organov 
javnega sektorja.  
 
S vsebino naloge, ki je namenjena širšemu krogu bralcev, pa ţelim v končni fazi 
vzpodbuditi nove miselne konstrukcije in idejne zasnove. Ocenjujem namreč, da je 
vsebina naloge aktualna za nadaljnje strokovne razprave in za postavitev temeljev za 
nove raziskave. V bodoče bom na podlagi izsledkov magistrske naloge razvila še 
osnove za module usposabljanja iz preučevanega področja, s strokovnimi povzetki 
naloge pa bom oblikovala članke za objavo v strokovni literaturi. Ocenjujem torej, da so 
ugotovljena dejstva iz magistrske naloge lahko dobro izhodišče za nove analize in 
raziskave drugih raziskovalcev in študentov. Praktični primeri v nalogi pa so lahko 




Obvladovanje tveganj postaja vse bolj kompleksen proces tudi v kategoriji samostojnih 
in neodvisnih drţavnih organov. Pogoj za učinkovito obvladovanje pa je zavedanje 
vseh nosilcev javnih interesov (od vodstvenih struktur, notranjih revizorjev ter vseh 
zaposlenih), da aktivno sodelujejo pri nastajanju novih modelov obvladovanja, saj lahko 
s poznavanjem lastne organizacije, tveganja tudi učinkoviteje prepoznajo in 
obvladujejo.  
 
Za dvig zavedanja o pomenu obvladovanja tveganj je bilo v javni upravi sicer sprejetih 
vrsto predpisov na področju notranjega nadzora, revidiranja, notranjih kontrol in 
samoocenjevanja, ki zadevajo vse proračunske uporabnike. Ker pa se v Sloveniji 
samostojni in neodvisni organi soočajo s problematiko majhnosti, kadrovske 
podhranjenosti in nezadostnih finančnih sredstev, se lahko celovitega obvladovanja 
tveganj lotevajo na različne načine in skozi različne postopke. Temeljne aktivnosti 
celovitega obvladovanja tveganj so namreč odvisne predvsem od interesa vodstva, da 
jih uvede v redno prakso poslovanja in vanje vključi vse zaposlene, saj se nanašajo na 
spremljanje ciljev poslovanja, sprotno ugotavljanje in ocenjevanje tveganj, redno 
preverjanje pravilnosti poslovanja, takojšnje odpravljanje napak, učinkovitejše 
poslovanje, boljše poznavanje organizacije, doseganje boljših odnosov med sodelavci 
itd. 
 
Za učinkovito obvladovanje tveganj je v prvi vrsti nujna tudi preglednost in 
transparentnost obvladovanja, kar pomeni, da med skrbniki oziroma nosilci tveganj, ki 
so v organizaciji vsi zaposleni, ne sme obstajati dvoma ali nevedenja o prisotnosti 
nekega tveganja. Skrbniki obvladovanja tveganj se morajo zato seznaniti z vsemi 
moţnimi vrstami tveganj, da bi lahko poiskali ustrezne načine in pripomočke, s katerimi 
bi tveganja lahko obvladovali. Glavne aktivnosti obvladovanja, za katere so skrbniki 
odgovorni, so identifikacija tveganj, ocenjevanje, spremljanje tveganj in nadzor nad 
njimi, medtem ko notranje in zunanje revizijske sluţbe ter zunanje nadzorne institucije 
poleg vseh naštetih aktivnosti, izvajajo še revidiranje poslovanja. Skrbniki obvladovanja 
tveganj se soočajo tudi z marsikatero oviro, kot npr. pomanjkanje informacij, na podlagi 
katerih bi bilo mogoče izoblikovati manj tvegane odločitve, neprimerne notranje 
kontrole, pomanjkanje časa in visoki stroški, ki nastanejo ob ugotovljenih nepravilnostih 
itd. Če zaposleni kot skrbniki ne razumejo, kaj se od njih pričakuje ali niso dovolj 
motivirani, da bi nalogo dobro izpeljali, notranje kontrole na tem področju zagotovo ne 
bodo dobro izpeljane, tveganja pa se gotovo ne bodo pravočasno prepoznala. Ker je 
izvajanje notranjekontrolnih aktivnosti povezano s stroški, je za vzpostavitev in 
izvajanje sistema obvladovanja tveganj pomembno, da je neprekinjen in trajen proces 
ter da organizacija zanj zagotovi stalne finančne vire.  
 
Za vzpostavitev ustreznega sistema notranjega kontroliranja v javnem sektorju pa je v 
prvi vrsti treba vzpostaviti register tveganj, ki je namenjen pravočasni identifikaciji teţav 
in ovir. Register tveganj zavezuje organizacije javne uprave, da določijo svoje cilje, 
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prepoznajo tveganja, jih ocenjujejo z vidika verjetnosti nastanka posledic, opišejo in 
ocenjujejo ustreznost obstoječih kontrol, opredelijo ukrepe za izboljšanje, določijo 
odgovorne osebe in roke za izvedbo aktivnosti ter določijo skrbnika registra tveganj. Da 
bi se tveganja laţe prepoznalo in tudi obvladovalo, se lahko vodstvo odloči za izvedbo 
rednega revidiranja poslovanja. Pri notranjem in zunanjem revidiranju morajo strokovno 
usposobljeni revizorji opraviti več faz revizijskega postopka, da bi se lahko podrobno 
seznanili s področjem, ki ga preiskujejo, predlagali izboljšave in ob koncu revizije 
predloţili revizijsko poročilo. Ob tem morajo upoštevati načela notranjega revidiranja, 
zakonske in podzakonske akte, kodekse poklicne etike, celo vrsto standardov itd. 
Revizorji imajo na voljo številne procese in pripomočke, s katerimi revidirano področje 
presojajo in ocenjujejo, vendar se z revizorskim poročilom obvladovanje tveganj ne 
konča. Potreben je namreč celovit vpogled v vsa moţna tveganja, ki jih samo z 
izvedeno revizijo ni mogoče prepoznati, predvideti ali obvladati. Primer izpopolnjenih 
revizijskih postopkov, ki omogočajo organizaciji učinkoviteje obvladovati tveganja, 
predstavljajo metode, s katerimi lahko vodstvo in zaposleni odpravljajo slabosti pri 
obvladovanju tveganj, nadzorujejo ugotovljene pomanjkljivosti ter bolj učinkovito 
upoštevajo revizorjeve predloge. Številne metode s katerimi se torej lahko po končani 
reviziji spremlja, ali se popravljalni ukrepi na revidiranem področju in v predlaganih 
rokih dosledno uresničujejo, so preverjanje rezultatov revidiranja, ocenjevanje vodstva, 
če se učinkovito odzove na predlagane popravljalne ukrepe, redna poročanja vseh 
zaposlenih o dejanskem stanju obvladovanja tveganj na svojem delovnem področju, 
samoocenjevanje notranjih kontrol, ocenjevanje uspešnosti in učinkovitosti opravljenih 
nalog, informiranje zaposlenih o pomenu tveganj in notranjih kontrol in številne druge. 
Pri tem pa je pomembno izbrati tudi pravi način za posredovanje informacij do 
zaposlenih, saj ni dovolj le pričakovanje vodstva, da bodo notranje kontrole ţe 
vzpostavljene in bodo ustrezno delovale, če bo samo napisano navodilo za delovanje, 
izdan predpis ali pravilnik. Treba je namreč poskrbeti, da so zaposleni s predpisanimi 
postopki dovolj seznanjeni, da jih pravilno razumejo in dojamejo koristnost ter svojo 
vlogo pri obvladovanju tveganj, saj bodo le tako lahko čutili in sprejeli del odgovornosti.  
 
Za študijski primer magistrske naloge sem izbrala dva samostojna in neodvisna 
drţavna organa, ki sta sicer po organizacijski strukturi, namenu delovanja, številu 
zaposlenih in ostalih značilnostih popolnoma različna, vendar jima je zakon zaupal 
neodvisno delovanje in samostojno odločanje, zato lahko med njima (predvsem zaradi 
statusnih lastnosti), najdemo vzporednice in podobnosti pri organiziranju poslovanja. 
Pravne podlage, ki so pomembne za delovanje obeh preučevanih nadzorstvenih 
organov, jima ne zagotavljajo pravno obvezujočih odločitev, prav tako jima ne dajejo 
formalnih moţnosti, da bi se njihove odločitve in mnenja preganjalo po uradni dolţnosti, 
saj namreč ne delujeta kot formalna instanca za pritoţbe v sodnih postopkih. Naloge, ki 
jih opravljata kot samostojna in neodvisna drţavna organa, imajo sicer pomembno teţo 
v javnosti, zato se posluţujeta predvsem moči argumentov, posredovanja zbranih 
dokazov na pristojne institucije, prepričevanja in opozarjanja javnosti, da nekatera 
ravnanja niso dopustna oziroma da se na nekaterih področjih ali v postopkih pojavljajo 
kršitve itd. Oba drţavna organa pa lahko svojo vlogo krepita predvsem s svojim 
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vplivom in z ugledom, ki ga uţivata v domačem in mednarodnem okolju, ter tako 
skušata vplivati in opozarjati na smernice in stališča pri oblikovanju drţavne politike.  
 
Nadzor nad t. i. »sui generis« drţavnima organoma pa običajno poteka prek letnih in 
finančnih poročil, ki jih morata obvezno vsako leto predloţiti Drţavnemu zboru 
Republike Slovenije. S tem se opravi kontrola zakonitosti, transparentnosti, poštenosti 
in etičnosti delovanja posameznega drţavnega organa. Vsebinske odločitve teh 
nadzornih drţavnih organov uţivajo namreč veliko mero samostojnosti in so podvrţene 
sodni presoji le v primerih toţb proti drţavi, vendar pa morajo pristojne osebe v primeru 
ugotovljenih kršitev pri poslovanju in vodenju drţavnega organa odgovarjati pred 
pristojnimi organi. Zato je torej pomembno, da tudi samostojni in neodvisni organi 
spoštujejo zakone, predpise, navodila in druge pravne akte, s katerimi lahko 
učinkoviteje upravljajo s tveganji, da se izognejo napakam in nepravilnostim pri 
poslovanju, skrbijo za transparentno, pravilno in pošteno porabo proračunskih sredstev 
ter si prizadevajo za doseganje poslovne odličnosti.  
 
Pri evalvacijski študiji obravnavanih področij v posameznem drţavnem organu sem 
upoštevala poslovno prakso, interne akte in podatke iz osebnega intervjuja. Ugotovitve 
raziskave potrjujejo, da je delovanje obeh drţavnih organov povezano s spremenljivim 
poslovnim okoljem, zato ni nobenega dvoma, da mora opredeljevanje in ocenjevanje 
tveganj temu slediti, saj lahko le tako v organu zagotavljajo sprotno oblikovanje 
strukture tveganj. Tveganja morajo redno prepoznavati in iskati ukrepe za 
obvladovanje, prav tako redno dopolnjevati in pregledovati register tveganj. Pri tem je 
ključnega pomena, da v obeh organih upoštevajo in spremljajo vse notranje in zunanje 
dejavnike, ki se kaţejo v delovanju okolja, organizacijske spremembe, spremembe 
zakonodaje itd. Pri preučevanju izvedbe postopkov revidiranja v posameznem organu 
sem zaznala kršitev 100. člena ZJF, saj KPK tega postopka do sedaj še ni izvedla 
zaradi omejenih proračunskih sredstev. Da se tovrstne anomalije ne bi dogajale in bi 
vsi drţavni organi lahko zadostili predpisanim zakonskim pogojem, bi jim v podobnih 
primerih ustanovitelj moral omogočiti dodatna namenska proračunska sredstva ali pa bi 
stroške izvedbe revidiranja prevzele druge pristojne institucije kot npr. Ministrstvo za 
finance RS. S tem ukrepom bi se uredilo redno revidiranje poslovanja vseh drţavnih 
organov, hkrati pa bi se zagotovil zunanji neodvisni nadzor nad obvladovanjem tveganj. 
Tudi preučevanje delovanja notranjih kontrol v posameznem organu je pokazalo, da so 
te sicer vzpostavljene in sistem deluje, vendar pa še ne dovolj učinkovito in na vseh 
področjih. Zaznati je bilo tudi odsotnost internih aktov, ki bi urejali nekatera delovna 
področja ter navodila za upravljanje s tveganji, zato morata oba organa v prihodnje 
zagotoviti ustrezne pravne podlage, spremljati spremembe v delovanju ter sistematično 
kontrolirati posamezna področja. Na izpostavljenih delovnih področjih je treba v obeh 
drţavnih organih zagotoviti dodatne notranje kontrole, uvesti dodatna izobraţevanja 
zaposlenih, sproti opozarjati na spremenjene okoliščine, ustrezno dokumentirati in 
informirati zaposlene, uvesti standardno dokumentacijo in obrazce itd. Pri nadaljnjem 
preučevanju postopkov ocenjevanja in samoocenjevanja v obeh drţavnih organih sem 
ugotovila, da je vodstvo tem postopkom načeloma naklonjeno, čeprav so se med 
organoma pokazale razlike. KPK v svojem dosedanje poslovanju še ni izvedla 
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samoocenjevanja po modelu CAF, medtem ko so se pri VČP s tem postopkom ţe 
srečali. Kljub temu pa je bilo zaznati skrb glede njegove nadaljne uporabe, saj bi 
vodstvo v večji meri in intenzivneje moralo motivirati vodje projektov in zaposlene, da bi 
samoocenjevanje po modelu CAF postalo redna praksa v poslovanju drţavnega 
organa.  
 
Ker je za oba samostojna in neodvisna drţavna organa značilno, da je vodstvu 
podeljen šestletni mandat, so rezultati raziskave pokazali statistične razlike med 
odgovori (glede preučevanih področij) v primerjavi z ostalimi zaposlenimi. Oba drţavna 
organa se namreč poosebljata z osebo, ki je izvoljena v mandat, pri čemer so tudi 
pristojnosti centralizirane. Kljub omejenemu mandatu pa v preučevanih organih ni bilo 
zaznati pomanjkanja interesa, volje, znanja in motiviranosti vodstva do obvladovanja 
tveganj. Vendar pa te ugotovitve ne gre posploševati na druge drţavne organe, saj se 
organizacijske strukture med njimi razlikujejo, prav tako pa imajo funkcionarji v drugih 
drţavnih organih (npr. Drţavna revizijska komisija) krajše mandate (npr. 4 leta) ali pa 
zasedejo funkcionarsko mesto le za obdobje do izteka polnega mandata (npr. 1 leto), 
pri čemer poznavanje obravnavanih področjih zagotovo ne more biti primerljivo z 
ugotovitvami v preučevanih organih. 
 
Statistična analiza anketnega vprašalnika v obeh drţavnih organih je pokazala, da je 
raven seznanjenosti zaposlenih s tveganji v obeh primerih sicer visoka, vendar je v 
praksi obeh organov še ne dovolj izkoriščena. Oba drţavna organa se namreč 
srečujeta s pomanjkanjem finančnih sredstev, strokovnih kadrov in časa, da bi lahko 
učinkoviteje delovala, se hitreje odzivala na spremembe v okolju ter uspešneje 
odpravljala ugotovljene pomanjkljivosti. Zaposleni v obeh organih pogrešajo več 
moţnosti dodatnega izobraţevanja, s katerim bi se s preučevanimi temami (revidiranje, 
notranje kontrole in samoocenjevanje) še bolje spoznali ter bili o tem pogosteje 
informirani s strani vodstva. Revizorska poročila so se po ugotovitvah empirične 
raziskave pokazala sicer kot dobrodošla informacija vodstvu in zaposlenim o delovanju 
notranjih kontrol ter obvladovanju tveganj, vendar pa zaposlenim ne dajejo dovolj 
znanja in zavedanja o pomenu obvladovanja tveganj.  
 
Po ugotovitvah raziskave lahko za oba organa potrdimo, da imajo zaposleni ţeljo po 
dodatnem izobraţevanju na obravnavanih področjih, prav tako pa so izrazili potrebo po 
dnevnem, rednem obveščanju vodstva o ugotovljenih nepravilnostih in 
pomanjkljivostih, ki povzročajo tveganja. Analiza rezultatov je sicer pokazala, da vsi 
zaposleni nimajo enakih moţnosti za to, saj vsi zaposleni tudi nimajo rednih stikov z 
vodstvom. Ker pa je študija pokazala, da se anketiranci v obeh organih zavedajo 
škodljivih posledic, ki bi nastale ob spremenjenih okoliščinah in s tem tudi ob 
spremenjenih notranjih kontrolah, na morebitne ključne nepravilnosti tudi redno 
opozarjajo. Statistična povezanost med preučevanimi spremenljivkami je pokazala, da 
je za redno, skrbno, pravilno in odgovorno informiranje o pomenu notranjih kontrol zelo 
pomembno raznovrstno izobraţevanje zaposlenih. V obeh organih ţe potekajo različne 
aktivnosti, s katerimi vodstvo informira zaposlene o pomenu obladovanja tveganj in 
sistemu delovanja notranjih kontrol, vendar pa je bilo med odgovori zaznati enotno 
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stališče v obeh preučevanih organih, in sicer, da lahko zaposleni dvignejo zavedanje o 
delovanju notranjih kontrol in doseganju ciljev organa še s postopki zunanjega 
ocenjevanja in samoocenjevanja. Na podlagi rezultatov empirične raziskave lahko 
namreč ugotovimo, da imajo postopki ocenjevanja pozitiven vpliv na zavedanje 
zaposlenih in na seznanjanje s vsebino, ki se na tovrstnih delavnicah ocenjuje. Ker so 
odgovorne osebe primorane organizirati delovni proces tako, da se lahko ocenjevanje 
uspešno in učinkovito izvede, pri čemer pa je treba na ustrezen način seznaniti, 
motivirati in vključiti vse zaposlene, je to lahko tudi dodaten argument za njihovo redno 
izvajanje. Pri preučevanju modela celovitega obvladovanja tveganj sem zajela torej več 
pomembnih postopkov, s katerimi lahko vplivamo na učinkoviteje upravljanje tveganj v 
javnem sektorju, zato lahko tudi na podlagi rezultatov, pridobljenih z anketnimi 
vprašalniki, potrdim, da se z revidiranjem poslovanja in s spremljanjem delovanja 
notranjih kontrol v drţavnih organih sicer zagotavlja zakonsko predpisano upravljanje s 
tveganji, vendar pa je za celovito obvladovanje tveganj potreben še korak več. 
Statistično pomembna korelacija med anketnimi vprašanji je namreč potrdila, da prav 
samoocenjevanje po modelu CAF upravičuje svoje prednosti v luči celovitega 
obvladovanja tveganj, saj so se pokazale pozitivne razlike v prid drţavnemu organu, ki 
je ta postopek ţe izvedel. 
 
Za uspešno in učinkovito obvladovanje tveganj torej ne obstaja ena in enotna enotna 
rešitev, ki bi lahko zajela vsa tveganja v javnem sektorju, saj je pri tem treba upoštevati 
specifike posameznega drţavnega organa in razvitost njegovega notranjega okolja, 
vpliv zunanjega okolja ter spremembe v pogojih poslovanja. Zato je treba vzpodbuditi 
zavedanje vodstev in zaposlenih v javnem sektorju, da je seznanitev s prednostmi in 
slabostmi poslovanja priporočljiva, saj se z upoštevanjem razlik, ki se lahko pokaţejo 
pri obvladovanju tveganj in doseganju poslovnih ciljev, lahko pravočasno izognejo 
ključnim tveganjem v javnem sektorju oziroma se pravočasno predvidijo in vzpostavijo 
moţnosti za njihovo obvladovanje. Pri tem ima vodja drţavnega organa bistveno vlogo, 
saj mora določiti jasno strategijo za upravljanje s tveganji, jo nato vključiti med ostale 
strategije za doseganje ciljev organa ter z njo seznaniti vse zaposlene. Kljub manjšim 
finančnim vloţkom, ki jih vodstvo (v obeh drţavnih organih) namenja za izobraţevanje 
zaposlenih na področju obvladovanj tveganj, ter kljub današnjim recesijskim časom, ki 
bodo v prihodnje proračunska sredstva drţavnih organov še omejili, pa se lahko 
zadeve izboljšajo predvsem z iskanjem rešitev znotraj organa, in sicer s spremembo 
delovnih procesov, z uvedbo dodatnih notranjih kontrol, izobraţevanjem zaposlenih na 
raznih delavnicah znotraj organa, izkoriščanjem znanja in izkušenj zaposlenih, z 
organiziranjem okroglih miz, s samoocenjevanjem, z vzpodbujanjem zaposlenih, da 
sami odkrivajo pomanjkljivosti in slabosti v organu, rednim spremljanjem registra 
tveganj, s prerazporeditvami kadra, z doslednim upoštevanjem revizorskih poročil itd. 
Celovito obvladovanje tveganj je torej moţno dosegati le s povezavo več različnih 
postopkov, s katerimi se zagotavljajo učinkovite notranje kontrole, neodvisno 
revidiranje in ocenjevanje poslovanja, hkrati pa je zagotovljeno redno in ustrezno 
obveščanje zaposlenih, ob tem pa je priporočljivo spremljati in posnemati dobre 
poslovne prakse drugih drţavnih organov v javnem sektorju. 
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Priloga 1: Register tveganj KPK 
 





Priloga 2: Register tveganj VČP 
 
Vir: VČP, 2009. 
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Priloga 3: Anketni vprašalnik 
 
Raziskava za mag. nalogo: Obvladovanje tveganj v neodvisnih državnih organih s študijo primera 
 
Spoštovani! Prosim vas za izpolnitev vprašalnika, ki je pred vami. Zbrane podatke bom uporabila v sklopu raziskave zaključne naloge, 
ki jo opravljam na Fakulteti za upravo. Zagotavljam, da bom podatke obravnavala zaupno, iz končne analize pa ne bo mogoče 
razbrati izvornih podatkov, temveč le skupne medsebojno primerljive rezultate med dvema samostojnima državnima organoma javne 
uprave. Zahvaljujem se vam za pomoč pri raziskavi. 
 
 
Kjer je pri vprašanju postavljen prazen okvirček, je prostor za vaše opisne odgovore, kjer je podanih več možnosti, pa vaš odgovor označite s križcem. 
 
Prosim, da mi vprašalnike vrnete takoj, ko jih boste izpolnili oziroma v enem tednu. 
 
Lep pozdrav, Anita Kozel 
 
Razlaga pojmov za lažje razumevanje vprašanj: 
notranje kontrole: so točno predpisani postopki v poslovanju organizacije, s katerimi se zmanjšujejo tveganja ter povečujejo možnosti za doseganje ciljev 
organizacije. 
samoocenjevanje: pomeni notranjo presojo poslovanja (ocenjujejo zaposleni ali vodstvo); ocenjevanje: pomeni zunanjo presojo poslovanja (ocenjujejo zunanji 
neodvisni strokovnjaki) ; samokontrola: pomeni zavedanje lastne odgovornosti poslovanja (kritično prepoznavanje in omejevanje lastnih napak)  
samoocenitveni model CAF: je orodje za pregled stanja na različnih področjih organizacije z namenom stalnega izboljševanja kakovosti in uspešnosti 
revidiranje: pomeni preverjanje pravilnosti postopkov poslovanja in delovnih procesov strokovno usposobljenih revizorjev. 
tveganje: predstavlja možnost, da se zgodi nepričakovana negativna situacija 
 
 



















  NOTRANJE KONTROLE         
1 Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v vašem organu?         
2 Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način informira o pomenu notranjih kontrol na vašem delovnem mestu?         
3 Ali ste se že kdaj udeležili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraževanja o notranjih kontrolah?         
4 Ali ste v vašem organu imeli kakšen sestanek, kolegij, delavnico, okroglo mizo itd. o sistemu notranjih kontrol?         
5 Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena učinkovitih notranjih kontrol v vašem organu?         
6 Ali vas vodstvo vzpodbuja k preverjanju in izboljševanju že vzpostavljenega sistema notranjih kontrol?         
7 Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na vašem delovnem področju?         
8 Ali pravočasno zaznavate spremembe pogojev poslovanja, ki vplivajo na spremenjene notranje kontrole?         
9 Ali redno poročate vodstvu  o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi kontrolami?         

















  OCENJEVANJE - SAMOOCENJEVANJE         
1 Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja v vašem organu?         
2 Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z rezultati samoocenjevanja oziroma zunanjega ocenjevanja?         
3 Ali ste se že kdaj udeležili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraževanja o pomenu samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja?         
4 Ali se sami v vsakem trenutku zavedate, da se vaše delo in opravljene naloge ocenjujejo?         
5 
Ali menite, da lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja dvignete lastno zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih 
kontrol ter doseganju ciljev organa?         
6 Ali kdaj izvajate na svojem delovnem področju samokontrolo?         
7 Ali ste v vašem organu že izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF?         
8 Ali ste sami sodelovali v postopku samocenjevanja po modelu CAF?         
9 Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite koristne informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah itd?         






  (NE) nikoli NE VEM 








  REVIDIRANJE         
1 Ali ste seznanjeni s postopki revidiranja v vašem organu?         
2 Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z ugotovitvami notranjega ali zunanjega revidiranja poslovanja?         
3 Ali ste se že kdaj udeležili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraževanja o pomenu revidiranja poslovanja?         
4 Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena revidiranja poslovanja in posledic revizorjevih ugotovitev?         
5 Ali imajo vsi zaposleni možnost vpogleda v revizorjeva poročila?         
6 Ali vas vodstvo dosledno seznanja o revizorjevih ugotovitvah in priporočilih?         
7 Ali menite, da vodstvo dosledno upošteva revizorjeva priporočila pri izvajanju novih aktivnosti na vašem delovnem področju?         
8 Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?         
9 Ali menite, da se ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti na vašem delovnem področju odpravijo v predlaganem roku?         

















  TVEGANJA         
1 Ali ste seznanjeni s tveganji v vašem organu?         
2 Ali vas vodstvo ustrezno seznanja s splošnimi tveganji, ki bi lahko negativno vplivala na poslovanje in doseganje ciljev vašega organa?         
3 Ali menite, da vas vodstvo ustrezno seznanja s posameznimi  tveganji, ki lahko negativno vplivajo na vaše delovno področje?         
4 Ali ste se že kdaj udeležili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraževanja o tveganjih in njihovem prepoznavanju ter obvladovanju?         
5 Ali ste seznanjeni z rezervnim načrtom konkretnih ukrepov, če iz nepredvidenih razlogov naloge organa ne bi bile uspešno opravljene?         
6 Ali  se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za obvladovanje tveganj?         
7 Ali sami kot skrbnik tveganj redno opredeljujete in ocenjujete tveganja na vašem delovnem področju?         
8 Ali sami kot skrbnik tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju?         
9 Ali lahko sodelujete z vodstvom pri opredeljevanju, ocenjevanju in obvladovanju splošnih in posameznih tveganj?         
10 Ali lahko sodelujete pri vzpostavljanju in dopolnjevanju registra tveganj?         
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V nadaljevanju ankete želim pridobiti podrobnejše podatke na nekatera že predhodno postavljena vprašanja, zato vas prosim, da tudi ta korektno izpolnite.  
 
Naštejte postopke informiranja vseh zaposlenih (npr. za objavo pravilnikov, za obveščanje o novih postopkih, spremenjenih pristojnosti itd.) v vašem organu 
(npr.intranet, oglasna deska, internet, e-pošta, redni sestanki, osebni pogovori itd.) 
opisno: 
 
Naštejte nekaj možnih tveganj, ki se lahko pojavijo na vašem delovnem področju (npr. če je VAŠE PODROČJE DELA: pisarniško poslovanje: izguba podatkov in 
listin, zastoj pošte pri podpisnikih, nepravilno signiranje, uničenje arhivsko pomembne dokumentacije itd.) 
opisno: 
 
Naštejte nekaj konkretnih ukrepov, ki jih najpogosteje uporabljate za obvladovanje tveganj na svojem delovnem področju (npr. če je VAŠE PODROČJE 
DELA: pisarniško poslovanje: ustrezno evidentiranje dokumentov, sprotno podpisovane dokumentov, skeniranje arhivsko pomembnih dokumentov ipd.) 
opisno: 
 
 takoj (dnevno) tedensko mesečno  polletno/letno nikoli 
V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove 
situacije, ki je povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti?           
V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s 
katerimi bi lahko obvladovali prepoznano tveganje?           
 
V organu sem zaposlen kot: funkcionar uradnik strokovno-tehnični 
drugo (pripravnik 
ipd.) 
ustrezno označiti delovno mesto (npr. strokovno-tehnični: poslovni sekretar)         
 
Še enkrat se vam zahvaljujem za izpolnjen vprašalnik. Lep pozdrav, Anita Kozel 
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Priloga 4: Legenda SPSS tabel 
 
 Pearsonov korelacijski koeficient (r) (ang. Pearson Correlation): 
r = - 1: popolna negativna povezanost spremenljivk  
(z večanjem vrednosti prve spremenljivke se manjša vrednost druge)  
r = 0: med spremenljivkama ni povezanosti (ničelni vpliv ene spremenljivke na drugo) 
r < 0,10 ni povezanosti med spremenljivkama 
r = 0,10 nizka povezanost med spremenljivkama  
r = 0,30 srednja povezanost med spremenljivkama  
r = 0,50 visoka povezanost med spremenljivkama  
r = + 1: predstavlja popolno pozitivno povezanost spremenljivk  
(z večanjem vrednosti ene spremenljivke se veča tudi vrednost druge) 
 
 Statistična pomembnost spremenljivk (p) (ang. Sig. (2-tailed)): 
p ≤ 0,05 spremenljivki sta med seboj povezani in odvisni 
p > 0,05 spremenljivki med seboj nista statistično povezani 
 
 Število zaposlenih (N) 
Primer KPK: N = 11 
Primer VČP: N = 40 
 
 Število enot v vzorcu (n) 
Primer KPK: n = 9 
Primer VČP: n = 15 
 
 Korelacija = povezava med spremenljivkami (ang. Correlations) 
 
 Frekvence = št. podanih odgovorov pri posameznem vprašanju (ang. 
Frequency) 
 
 Absolutna frekvenca = število enot v vzorcu (n) 
 
 Relativna frekvenca = deleţ oziroma odstotek vseh enot v vzorcu (%) 
 
 Pričakovane spremenljivke = frekvence posameznih kategorij odgovorov (ang. 
Expected Count) 
pričakovana frekvenca > 5 
pričakovana frekvenca <1 
 
 
Vir: Povzeto po Kovačič (2009), glej tudi Field (2005, str. 32) in lastni (anketa, 2009). 
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Priloga 5: Statistični parametri KPK 
 













kontrol na vašem 
delovnem mestu? 
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udeleţili seminarja, 




Ali ste v vašem 
organu imeli kakšen 
sestanek, kolegij, 
delavnico, okroglo 
mizo itd. o sistemu 
notranjih kontrol? 




notranjih kontrol v 
vašem organu? 






























Ali vam vodstvo 
omogoča sodelovanje 
pri različnih projektih s 




Št. anket 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 
Brez odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 1,33 1,56 1,89 2,11 1,22 1,44 1,67 1,56 1,33 1,56 
Mediana 1 2 2 2 1 1 2 1 1 2 
Modus 1 2 1 3 1 1 2 1 1 2 
Standardni odklon 0,707 0,882 0,928 0,928 0,441 0,882 0,5 0,726 0,866 0,882 
Varianca 0,5 0,778 0,861 0,861 0,194 0,778 0,25 0,528 0,75 0,778 
Rang 2 3 2 2 1 3 1 2 3 3 
Minimum 1 0 1 1 1 0 1 1 0 0 
Maksimum 3 3 3 3 2 3 2 3 3 3 
 
 
Analiza prvega sklopa vprašanj (1.–10. vprašanje) v KPK  
 
Aritmetična sredina nam kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se pri tem giblje od najmanjše vrednosti 1,22 (pri 5. 
vprašanju – Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena učinkovitih notranjih kontrol v vašem organu?) do najviše vrednosti 2,11 (pri 
4. vprašanju – Ali s te v vašem organu imeli kakšen sestanek, kolegij, delavnico, okroglo mizo itd. o sistemu notrnjih kontorol?). Pri tem 
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nja po modelu 
CAF? 




ja po modelu 
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mi vprašalniki ? 
Št. anket 
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 1,33 1,56 1,89 1,33 1,22 1,56 3,33 2,89 2 2,44 
Mediana 
1 2 2 1 1 1 3 3 1 2 
Modus 
1 2 1 1 1 1 3 3 1 2 
Standardni 
odklon 0,5 0,882 0,928 0,5 0,441 0,726 0,5 0,928 1,323 1,13 
Varianca 
0,25 0,778 0,861 0,25 0,194 0,528 0,25 0,861 1,75 1,278 
Rang 
1 3 2 1 1 2 1 3 3 3 
Minimum 
1 0 1 1 1 1 3 1 1 1 
Maksimum 2 3 3 2 2 3 4 4 4 4 
 
 
Analiza drugega sklopa vprašanj (11.–20. vprašanje) v KPK  
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 2. sklopu vprašalnika giblje od 1,22 (pri 15. vprašanju)  do 
3,33 (pri 17. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,4 – pri 15. vprašanju) oziroma največje odstopanje (1,3 – pri 19. 
vprašanju) od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so se v povprečju od 
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ponavljale tudi v 
prihodnje? 
Št. anket 
9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 2,33 2,33 2,33 1,67 2,56 2,56 2,33 2 2,11 3 
Mediana 
2 2 3 1 3 3 2 1 2 3 
Modus 
3(a) 2 3 1 4(a) 4 4 1 1 4(a) 
Standardni 
odklon 1 1,323 1 1 1,509 1,424 1,658 1,5 1,269 0,866 
Varianca 
1 1,75 1 1 2,278 2,028 2,75 2,25 1,611 0,75 
Rang 
3 4 2 3 3 4 4 3 3 2 
Minimum 
1 0 1 1 1 0 0 1 1 2 
Maksimum 
4 4 3 4 4 4 4 4 4 4 
 
 
Analiza tretjega sklopa vprašanj (21.– 30. vprašanje) v KPK  
 
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 3. sklopu vprašalnika giblje od 1,67 (pri 24. vprašanju)  do 
2,56 (pri 25 in 26. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,8 – pri 30. vprašanju) oziroma največje odstopanje (1,6 – pri 
27. vprašanju) od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so se v povprečju 
od 10 vprašanj največkrat (4 krat) odločili za odgovor občasno ter 4 krat za odgovor NE-nikoli, le 2 krat so se v povprečju odločili za 
odgovor DA-vedno, skoraj vedno . 
 182 
 












tveganji, ki bi 
lahko negativno 































ukrepov, če  iz 
nepredvidenih 
razlogov naloge 
















































9 9 9 9 9 9 9 9 9 9 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 1,22 1,44 1,67 2,11 2,89 1,33 1,89 2 1,44 1,56 
Mediana 
1 1 2 3 3 1 2 2 1 1 
Modus 
1 1 2 3 4(a) 1 2 2 1 1 
Standardni 
odklon 0,441 0,882 1,118 1,054 1,054 0,5 0,601 0,707 1,13 0,726 
Varianca 
0,194 0,778 1,25 1,111 1,111 0,25 0,361 0,5 1,278 0,528 
Rang 
1 3 4 2 3 1 2 2 4 2 
Minimum 
1 0 0 1 1 1 1 1 0 1 
Maksimum 
2 3 4 3 4 2 3 3 4 3 
 
 
Analiza četrtega sklopa vprašanj (31. – 40. vprašanje) pri KPK  
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 4. sklopu vprašalnika giblje od 1,33 (pri 36. vprašanju)  do 
2,89 (pri 35. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,4 – pri 31. vprašanju) oziroma največje odstopanje (1,1 – pri 33. 
vprašanju) od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so se v povprečju od 
10 vprašanj največkrat (5 krat) odločili za odgovor DA-vedno/skoraj vedno, 3 krat za odgovor občasno, le 2 krat so se v povprečju odločili 
za odgovor NE-nikoli . 
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Priloga 6: Statistični parametri VČP 
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15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 1,67 1,87 2,53 1,87 1,33 2,33 2,4 2 2,07 2,33 
Mediana 
1 2 3 2 1 2 2 2 2 2 
Modus 
1 1 3 2 1 3 2(a) 1 1 3 
Standardni 
odklon 0,9 0,915 0,743 0,99 0,617 0,9 0,986 1 1,033 1,047 
Varianca 
0,81 0,838 0,552 0,981 0,381 0,81 0,971 1 1,067 1,095 
Rang 
2 2 2 3 2 3 3 3 3 3 
Minimum 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maksimum 
3 3 3 4 3 4 4 4 4 4 
 
 
Analiza prvega sklopa vprašanj (1.–10. vprašanje) pri VČP  
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 1. sklopu vprašalnika giblje od 1,33 (pri 5. vprašanju)  do 
2,53 (pri 3. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,6 – pri 5. vprašanju) oziroma največje (1,04 – pri 10. vprašanju) 
odstopanje od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so v povprečju od 10 
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15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 2,2 2,87 2,4 1,6 1,73 1,53 1,33 2,13 1,53 2,73 
Mediana 
2 3 3 1 1 1 1 3 1 3 
Modus 
2 3 3 1 1 1 1 1(a) 1 2(a) 
Standardni 
odklon 0,941 0,743 0,91 0,828 1,1 0,64 0,9 1,125 1,125 1,1 
Varianca 
0,886 0,552 0,829 0,686 1,21 0,41 0,81 1,267 1,267 1,21 
Rang 
3 2 2 3 3 2 3 3 3 3 
Minimum 
1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maksimum 
4 4 3 4 4 3 4 4 4 4 
 
Analiza drugega sklopa vprašanj (11. – 20. vprašanje) pri VČP  
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 2. sklopu vprašalnika giblje od 1,33 (pri 17. vprašanju)  do 
2,87 (pri 12. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,6 – pri 16. vprašanju) oziroma največje (1,12 – pri 18. in 19. 
vprašanju) odstopanje od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so v 
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Št. anket 
15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 2,07 2,47 2,67 1,93 2,6 2,4 2,13 2,27 2,27 2,6 
Mediana 
2 3 3 2 3 3 2 2 2 2 
Modus 
1 3 3 1 3 1(a) 1 1 1 2 
Standardni 
odklon 1,033 0,915 0,816 0,961 1,183 1,183 1,302 1,387 1,335 1,056 
Varianca 
1,067 0,838 0,667 0,924 1,4 1,4 1,695 1,924 1,781 1,114 
Rang 
3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 
Minimum 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maksimum 




Analiza tretjega sklopa vprašanj (21.– 30. vprašanje) pri VČP 
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 3. sklopu vprašalnika giblje od 1,93 (pri 24. vprašanju)  do 
2,67 (pri 23. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,8 – pri 23. vprašanju) oziroma največje (1,387 – pri 28. vprašanju) 
odstopanje od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so v povprečju od 10 
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15 15 15 15 15 15 15 15 15 15 
Brez 
odgovora 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
Aritmetična 
sredina 2,13 2,33 2,2 2,73 2,73 1,93 2,27 2,4 2,47 2,8 
Mediana 
2 2 2 3 3 2 2 2 3 3 
Modus 
1(a) 2 2 3 3 1 2 2 3 3 
Standardni 
odklon 1,06 0,816 0,862 0,884 0,704 0,961 0,594 0,737 0,834 0,862 
Varianca 
1,124 0,667 0,743 0,781 0,495 0,924 0,352 0,543 0,695 0,743 
Rang 
3 3 3 3 3 3 2 3 2 3 
Minimum 
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 
Maksimum 
4 4 4 4 4 4 3 4 3 4 
 
 
Analiza četrtega sklopa vprašanj (31.–40. vprašanje) pri VČP  
 
Aritmetična sredina kaţe povprečje vrednosti spremenljivke na vzorcu in se v 4. sklopu vprašalnika giblje od 1,93 (pri 34. vprašanju)  do 
2,73 (pri 34. in 35.. vprašanju). Pri tem standardni odklon kaţe najmanjše (0,5 – pri 37. vprašanju) oziroma največje (1,06 – pri 31. 
vprašanju) odstopanje od povprečja. Najpogostejši odgovor v tem sklopu vprašanj nam kaţeta mediana in modus. Anketiranci so v 
povprečju od 10 vprašanj največkrat (6 krat) odločili za odgovor občasno, 4 krat za odgovor NE-nikoli.  
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Priloga 7: Absolutne in relativne frekvence KPK 
 
 VPRAŠANJE – ODGOVORI KPK Absolutna frekvenca Relativna frekvenca % 
 1. Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 1 11,1 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 77,8 
  Skupaj 9 100 
 2. Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način informira o pomenu notranjih 
kontrol na vašem delovnem mestu? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 4 44,4 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 3. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o notranjih kontrolah? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 33,3 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  Skupaj 9 100 
 4. Ali ste v vašem organu imeli kakšen sestanek, kolegij, delavnico, okroglo 
mizo itd. o sistemu notranjih kontrol? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 4 44,4 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  Skupaj 9 100 
 5. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena učinkovitih notranjih kontrol 
v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 77,8 
  Skupaj 9 100 
 6. Ali vas vodstvo vzpodbuja k preverjanju in izboljševanju ţe vzpostavljenega 
sistema notranjih kontrol? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 7. Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na vašem Frekvence Odstotek 
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delovnem področju? 
  OBČASNO 6 66,7 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  Skupaj 9 100 
8. Ali pravočasno zaznavate spremembe pogojev poslovanja, ki vplivajo na 
spremenjene notranje kontrole? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 9. Ali redno poročate vodstvu  o spremembah in ugotovitvah v zvezi z 
notranjimi kontrolami? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 10. Ali vam vodstvo omogoča sodelovanje pri različnih projektih, s katerimi ţeli 
izboljšati poslovanje oz. vzpostaviti učinkovitejše notranje kontrole? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 4 44,4 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 11. Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja v 
vašem organu? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 12. Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z rezultati 
samoocenjevanja oziroma zunanjega ocenjevanja? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 4 44,4 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 13. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o pomenu samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 33,3 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
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  Skupaj 9 100 
 14. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate, da se vaše delo in opravljene 
naloge ocenjujejo? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 15. Ali menite, da lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja 
dvignete lastno zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih kontrol ter 
doseganju ciljev organa? Frekvence Odstotek 
Valid OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 77,8 
  Skupaj 9 100 
 16. Ali kdaj izvajate na svojem delovnem področju samokontrolo? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  Skupaj 9 100 
 17. Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu 
CAF? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 3 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 18. Ali ste sami sodelovali v postopku samoocenjevanja po modelu CAF? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 2 22,2 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 55,6 
  OBČASNO 1 11,1 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 19. Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite koristne 
informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah 
itd? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 2 22,2 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 1 11,1 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  Skupaj 9 100 
20. Ali ste vsi zaposleni ustrezno seznanjeni z rezultati pridobljenimi, s 
samoocenitvenimi vprašalniki? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 2 22,2 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 2 22,2 
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  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 22,2 
  Skupaj 9 100 
 21. Ali ste seznanjeni s postopki revidiranja v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 1 11,1 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 33,3 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 22,2 
  Skupaj 9 100 
 22. Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z ugotovitvami 
notranjega ali zunanjega revidiranja poslovanja? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 2 22,2 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 2 22,2 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 11,1 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 23. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o pomenu revidiranja poslovanja Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 66,7 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  Skupaj 9 100 
 24. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena revidiranja poslovanja in 
posledic revizorjevih ugotovitev? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 1 11,1 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  Skupaj 9 100 
 25. Ali imajo vsi zaposleni moţnost vpogleda v revizorjeva poročila? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 4 44,4 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  Skupaj 9 100 
 26. Ali vas vodstvo dosledno seznanja o revizorjevih ugotovitvah in 
priporočilih? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 3 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 2 22,2 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 11,1 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
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  Skupaj 9 100 
 27. Ali menite, da vodstvo dosledno upošteva revizorjeva priporočila pri 
izvajanju novih aktivnosti na vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 4 44,4 
  OBČASNO 1 11,1 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 28. Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 29. Ali menite, da se ugotovljene nepravilnosti in pomankljivosti na vašem 
delovnem področju odpravijo v predlaganem roku? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 2 22,2 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  Skupaj 9 100 
 30. Ali menite, da se kljub revizorjevim opozorilom, ugotovljene nepravilnosti in 
pomankljivosti ponavljajo tudi v prihodnje? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 3 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 33,3 
  OBČASNO 3 33,3 
  Skupaj 9 100 
 31. Ali ste seznanjeni s tveganji v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 77,8 
  Skupaj 9 100 
 32. Ali menite, da vas vodstvo ustrezno seznanja s splošnimi tveganji, ki bi 
lahko negativno vplivala na  poslovanje in doseganje ciljev vašega organa? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 33. Ali menite, da vas vodstvo ustrezno seznanja s posameznimi  tveganji, ki 
lahko negatitvno vplivajo na vaše delovno področje? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 1 11,1 
  OBČASNO 4 44,4 
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  DA-vedno/skoraj vedno 3 33,3 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 34. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike 
izobraţevanja o tveganjih in njihovem prepoznavanju ter obvladovanju? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 55,6 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 44,4 
  Skupaj 9 100 
 35. Ali ste seznanjeni z rezervnim načrtom konkretnih ukrepov, če  iz 
nepredvidenih razlogov naloge organa ne bi bile uspešno opravljene (rezervni 
scenariji)? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 3 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 33,3 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 36. Ali  se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za obvladovanje 
tveganj? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 66,7 
  Skupaj 9 100 
 37. Ali sami kot skrbnik tveganj redno opredeljujete in ocenjujete tveganja na 
vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 6 66,7 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 22,2 
  Skupaj 9 100 
 38. Ali sami kot skrbnik tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za 
obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 2 22,2 
  OBČASNO 5 55,6 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 22,2 
  Skupaj 9 100 
 39. Ali lahko sodelujete z vodstvom pri opredeljevanju, ocenjevanju in 
obvladovanju splošnih in posameznih tveganj? Frekvence Odstotek 
  NE VEM/nimam podatka 1 11,1 
  OBČASNO 2 22,2 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
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 40. Ali lahko sodelujete pri vzpostavljanju in dopolnjevanju registra tveganj? Frekvence Odstotek 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 11,1 
  OBČASNO 3 33,3 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 55,6 
  Skupaj 9 100 
 44. V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, ki je 
povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti? Frekvence Odstotek 
  TAKOJ (DNEVNO) 8 88,9 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
 45. V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe s katerimi bi lahko 
obvladovali prepoznano tveganje? Frekvence Odstotek 
  TEDENSKO 2 22,2 
  TAKOJ (DNEVNO) 6 66,7 
  BREZ ODGOVORA 1 11,1 
  Skupaj 9 100 
46. V organu sem zaposlen kot:  Frekvence Odstotek 
  URADNIK 6 66,7 
  FUNKCIONAR 3 33,3 




Priloga 8: Absolutne in relativne frekvence VČP 
 
 VPRAŠANJE – ODGOVORI VČP absolutna frekvenca relativna frekvenca % 
 1. Ali ste seznanjeni z notranjimi kontrolami v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 9 60 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 4 26,7 
  Skupaj 15 100 
 2. Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način informira o pomenu notranjih 
kontrol na vašem delovnem mestu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 46,7 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  Skupaj 15 100 
 3. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o 
notranjih kontrolah? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 13,3 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 10 66,7 
  Skupaj 15 100 
4. Ali ste v vašem organu imeli kakšen sestanek, kolegij, delavnico, okroglo mizo 
itd. o sistemu notranjih kontrol? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
  OBČASNO 7 46,7 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
5. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena učinkovitih notranjih kontrol v 
vašem organu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 11 73,3 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
6. Ali vas vodstvo vzpodbuja k preverjanju in izboljševanju ţe vzpostavljenega 
sistema notrnajih kontrol? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 7 46,7 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
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  Skupaj 15 100 
 7. Ali sami redno preizkušate ustreznost sistema notranjih kontrol na vašem 
delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 8. Ali pravočasno zaznavate spremembe pogojev poslovanja, ki vplivajo na 
spremenjene notranje kontrole? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 33,3 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 9. Ali redno poročate vodstvu  o spremembah in ugotovitvah v zvezi z notranjimi 
kontrolami? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 10. Ali vam vodstvo omogoča sodelovanje pri različnih projektih s katerimi ţeli 
izboljšati poslovanje oz. vzpostaviti učinkovitejše notranje kontrole? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 26,7 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 11. Ali ste seznanjeni s postopki samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja v 
vašem organu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 7 46,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 12. Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z rezultati 
samoocenjevanja oziroma zunanjega ocenjevanja? Frekvence Odstotek 
  OBČASNO 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 7 46,7 
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  NE VEM/nimam podatka 3 20 
  Skupaj 15 100 
 13. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o 
pomenu samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 26,7 
  OBČASNO 1 6,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 10 66,7 
  Skupaj 15 100 
 14. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate, da se vaše delo in opravljene naloge 
ocenjujejo? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 8 53,3 
  OBČASNO 6 40 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 15. Ali menite, da lahko z rezultati samoocenjevanja in zunanjega ocenjevanja 
dvignete lastno zavedanje odgovornosti o delovanju notranjih kontrol ter doseganju 
ciljev organa? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 9 60 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 16. Ali kdaj izvajate na svojem delovnem področju samokontrolo? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 8 53,3 
  OBČASNO 6 40 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 17. Ali ste v vašem organu ţe izvedli postopek samoocenjevanja po modelu CAF? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 12 80 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 18. Ali ste sami sodelovali v postopku samocenjevanja po modelu CAF? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 8 53,3 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
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 19. Ali menite, da lahko na samoocenitvenih delavnicah pridobite koristne 
informacije o delovanju organa, ciljih, notranjih kontrolah, delovnih izkušnjah itd.? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 10 66,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 2 13,3 
  NE VEM/nimam podatka 3 20 
  Skupaj 15 100 
 20. Ali ste vsi zaposleni ustrezno seznanjeni z rezultati pridobljenimi s 
samoocenitvenimi vprašalniki? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 13,3 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
  NE VEM/nimam podatka 6 40 
  Skupaj 15 100 
 21. Ali ste seznanjeni s postopki revidiranja v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 40 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 22.  Ali menite, da vas vodstvo na ustrezen način seznanja z ugotovitvami 
notranjega ali zunanjega revidiranja poslovanja? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 9 60 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 23. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o 
pomenu revidiranja poslovanja? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 13,3 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 10 66,7 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 24. Ali se sami v vsakem trenutku zavedate pomena revidiranja poslovanja in 
posledic revizorjevih ugotovitev? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
  OBČASNO 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
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  Skupaj 15 100 
 25. Ali imajo vsi zaposleni moţnost vpogleda v revizorjeva poročila Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 4 26,7 
  OBČASNO 1 6,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 40 
  NE VEM/nimam podatka 4 26,7 
  Skupaj 15 100 
 26. Ali vas vodstvo dosledno seznanja o revizorjevih ugotovitvah in priporočilih? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 33,3 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 3 20 
  Skupaj 15 100 
  27. Ali menite, da vodstvo dosledno upošteva revizorjeva priporočila pri izvajanju 
novih aktivnosti na vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 46,7 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  NE VEM/nimam podatka 4 26,7 
  Skupaj 15 100 
 28. Ali sami dosledno upoštevate revizorjeve predloge?  Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 7 46,7 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 1 6,7 
  NE VEM/nimam podatka 5 33,3 
  Skupaj 15 100 
 29. Ali menite, da se ugotovljene nepravilnosti in pomanjkljivosti na vašem 
delovnem področju odpravijo v predlaganem roku? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE VEM/nimam podatka 5 33,3 
  Skupaj 15 100 
 30. Ali menite, da se bodo kljub revizorjevim opozorilom, ugotovljene nepravilnosti 
in pomanjkljivosti ponavljajo tudi v prihodnje? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 13,3 
  OBČASNO 6 40 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
 199 
  NE VEM/nimam podatka 4 26,7 
  Skupaj 15 100 
 31. Ali ste seznanjeni s tveganji v vašem organu? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 5 33,3 
  OBČASNO 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 32. Ali menite, da vas vodstvo ustrezno seznanja s splošnimi tveganji, ki bi lahko 
negativno vplivala na  poslovanje in doseganje ciljev vašega organa? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 6,7 
  OBČASNO 7 46,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 40 
  NEVEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 33. Ali menite, da vas vodstvo ustrezno seznanja s posameznimi  tveganji, ki lahko 
negativno vplivajo na vaše delovno področje?  Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 6 40 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 34. Ali ste se ţe kdaj udeleţili seminarja, delavnice oz. druge oblike izobraţevanja o 
tveganjih in njihovem prepoznavanju ter obvladovanju? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 2 13,3 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 9 60 
  NE VEM/nimam podatka 2 13,3 
  Skupaj 15 100 
 35. Ali ste seznanjeni z rezervnim načrtom konkretnih ukrepov, če  iz nepredvidenih 
razlogov naloge organa ne bi bile uspešno opravljene (rezervni scenariji)? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 6,7 
  OBČASNO 3 20 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 10 66,7 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 36. Ali  se sami v vsakem trenutku zavedate odgovornosti za obvladovanje tveganj? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 6 40 
 200 
  OBČASNO 5 33,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 3 20 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 37. Ali sami kot skrbnik tveganj redno opredeljujete in ocenjujete tveganja na 
vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 6,7 
  OBČASNO 8 53,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 40 
  Skupaj 15 100 
 38. Ali sami kot skrbnik tveganj redno sprejemate konkretne ukrepe za 
obvladovanje tveganj na vašem delovnem področju? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 6,7 
  OBČASNO 8 53,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 5 33,3 
  NE VEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 39. Ali lahko sodelujete z vodstvom pri opredeljevanju, ocenjevanju in 
obvladovanju splošnih in posameznih tveganj? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 3 20 
  OBČASNO 2 13,3 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 9 60 
  NEVEM/nimam podatka 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
 40. Ali lahko sodelujete pri vzpostavljanju in dopolnjevanju registra tveganj? Frekvence Odstotek 
  DA-vedno/skoraj vedno 1 6,7 
  OBČASNO 4 26,7 
  NE-nikoli/skoraj nikoli 6 40 
  NE VEM/nimam podatka 4 26,7 
  Skupaj 15 100 
        
 44. V kolikšnem času poročate vodstvu o nastanku neke nove situacije, ki je 
povzročila tveganje za nastanek nepravilnosti? Frekvence Odstotek 
  BREZ ODGOVORA 1 6,7 
  TAKOJ (DNEVNO) 11 73,3 
  TEDENSKO 3 20 
  Skupaj 15 100 
 45. V kolikšnem času sami sprejemate konkretne ukrepe, s katerimi bi lahko 
obvladovali prepoznano tveganje? Frekvence Odstotek 
  BREZ ODGOVORA 3 20 
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  TAKOJ (DNEVNO) 12 80 
  Skupaj 15 100 
        
 46. V organu sem zaposlen kot: Frekvence Odstotek 
  FUNKCIONAR 2 13,3 
  URADNIK 9 60 
  STROKOVNO-TEHNIČNI 3 20 
  DRUGO (pripravnik) 1 6,7 
  Skupaj 15 100 
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Priloga 9: Absolutne in relativne frekvence posameznih sklopov vprašanj 
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%          
relativna 
frekvenca 
4 4  1 1  3 3  3 3 
44 49  39 43  29 32  39 43 
29 32  22 24  17 19  30 33 
13 14  19 21  18 20  13 14 
0 0  9 10  23 26  5 6 
90 99  90 99  90 100  90 99 
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%          
relativna 
frekvenca 
0 0  0 0  0 0  0 0 
56 37  61 41  48 32  24 16 
38 25  32 21  29 19  50 33 
47 31  36 24  44 29  62 41 
9 6  21 14  29 19  14 9 




IZJAVA O AVTORSTVU IN NAVEDBA LEKTORJA 
 
S podpisom zagotavljam, da: 
 je predloţeno magistrsko delo z naslovom, Obvladovanje tveganj v neodvisnih 
drţavnih organih s študijo primerov, izključno rezultat mojega lastnega 
raziskovalnega dela; 
 je delo popravljeno v skladu s pripombami mentorja in članov komisije. 
 sem poskrbela, da so dela in mnenja drugih avtorjev, ki jih uporabljam v 
predloţenem delu, navedena oz. citirana v skladu s fakultetnimi navodili; 
 se zavedam, da je plagiatorstvo – predstavljanje tujih del, bodisi v obliki citata 
bodisi v obliki dobesednega parafraziranja bodisi v grafični obliki, s katerim so tuje 
misli oz. ideje predstavljene kot moje lastne – kaznivo po zakonu (Zakon o 
avtorskih in sorodnih pravicah, Uradni list RS št. 139/2006); 
 je elektronska oblika identična s tiskano obliko predloţenega dela ter soglašam z 
objavo dela na fakultetnih straneh; 
 da je delo lektorirala ga. Sabine Bračko. 
 
 
